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Resumen 
Este proyecto de grado presenta los resultados de la investigación llevada a cabo entre el período 
comprendido entre Julio de 2015 y Marzo de 2016, con las Pyme del subsector agrícola del 
Municipio de Marsella. Inicialmente se realizó un diagnóstico con el fin de poder conocer la 
situación actual e identificar las posibles debilidades y falencias en términos de competitividad 
de las Pymes objeto de estudio. Posterior a este análisis inicial, se realizó una depuración y 
análisis de la información obtenida teniendo en cuenta algunas técnicas estadísticas de análisis 
multivariado. Finalmente, se estructuró el modelo para el mejoramiento del nivel de 
competitividad de las Pyme del Subsector Agrícola del Municipio de Marsella, el cual se 
encuentra conformado por cuatro macro factores compuestos a su vez por estrategias e 
indicadores para su medición.  
Corolario a lo anterior, este modelo propuesto pretende conducir a la mejora continua del 
nivel de competitividad de las empresas ya mencionadas. 
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Abstract 
This graduation project presents the results of research carried out between the period of July 
2015 and March 2016, with the agricultural subsector SMEs of the Marsella Municipality. 
Initially, it was made a diagnosis about the current situation and for identify the potential 
weaknesses and shortcomings in terms of competitiveness of the SMEs object of study. After 
this initial analysis, it was made a purifying and an analysis of the obtained information taking 
into account some statistics techniques of multivariate analysis. Finally, it was created a model 
for the improving of the competitiveness level of the agricultural subsector SMEs of Marsella 
which is comprised of four macro factors compounds in turn by strategies and indicators for their 
measurement. 
Corollary to the above, this proposed model is intended to lead to continuous improvement 
of competitiveness of companies mentioned above. 
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Introducción 
 
Actualmente, el mundo entero está viviendo un proceso de integración continua gracias al cual 
ha logrado la relación e interconexión de los diferentes países, regiones, mercados, economías, 
políticas y culturas. Debido a este fenómeno de globalización, se ha logrado una mayor 
interrelación económica, se han realizado múltiples acuerdos de libre comercio, se han creado 
bloques económicos y han surgido mercados comunes entre los diversos países que han llevado a 
cada uno de sus involucrados a iniciar el camino en busca de la prosperidad económica. 
Como consecuencia de lo enunciado anteriormente, Colombia ha dejado de ser solamente 
la opción que tienen los países extranjeros para realizar sus inversiones y se ha convertido en un 
país que busca mercados extranjeros para alcanzar el desarrollo y la prosperidad de su economía. 
Lo anterior, se puede ver reflejado en el hecho de que diversas empresas colombianas han 
incursionado en mercados extranjeros debido al dinamismo de sus exportaciones, al 
mejoramiento de las relaciones comerciales con otros países y al proceso de internalización del 
cual están siendo protagonistas cada uno de sus sectores empresariales.  
Con el fin de obtener poder empresarial y de lograr el éxito en las relaciones comerciales 
con los países extranjeros, es claro que el país en mención debe hacer un gran esfuerzo que le 
permita enfrentar los desafíos que el nuevo contexto mundial implica. Para ello, se requiere que 
las empresas pertenecientes a los diferentes sectores de la economía colombiana se enfoquen en 
factores que les permitan mejorar su nivel de productividad y competitividad los cuales harán 
que el país pueda ser más competitivo en los mercados externos. 
Con relación a lo descrito anteriormente, los dirigentes de cada empresa deben enfocarse 
en el desarrollo de las ventajas competitivas de los bienes y/o servicios que ofrecen con el fin de 
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poder enfrentar la competencia agresiva a la que se enfrentan a diario y por ende lograr 
mantenerse en los mercados donde ya operan y lograr la incursión en nuevos nichos. 
Es importante tener en cuenta que para que un sector económico colombiano pueda ser 
más competitivo, es clave que cada una de las empresas que lo integran establezcan, desarrollen 
y perfeccionen sus procesos de planeación estratégica (planeación, organización, dirección y 
control) que les permitan anticiparse y poder reaccionar a tiempo ante los cambios que se 
producen diariamente en su entorno. 
Finalmente, se puede concluir que sin importar el sector al cual pertenezcan, las empresas 
colombianas deben preocuparse por incluir en sus modelos de gestión administrativos estrategias 
que se encuentren enfocadas al alcance diario de la competitividad, pues si ellas desean 
sobrevivir y ser más competitivas deben estar conscientes de la importancia que tiene el 
adaptarse constantemente a los cambios que se puedan presentar. 
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Capítulo I: El problema de investigación 
1.1 Antecedentes de la idea. 
 
Este proyecto de investigación se desarrollará en el municipio de Marsella-Risaralda, donde el 
subsector agrícola es el más representativo de su economía y se encuentra dedicado 
principalmente a la producción de café y plátano. 
Para desarrollar la presente investigación, se han tenido en cuenta diferentes estudios 
realizados con el ánimo de estudiar el nivel de competitividad a nivel sectorial. Uno de estos 
casos fue desarrollado en el municipio de Tauramena por la Cámara de Comercio del 
departamento del Casanare en el año 2013. En este estudio se analizaron diferentes modelos de 
competitividad con el fin de identificar algunos factores aplicables al contexto sectorial del 
departamento.  
En el proceso de recolección de información, los investigadores aplicaron una serie de 
encuestas a los empresarios objeto de estudio, con el fin de obtener información estadística 
relacionada con los factores ya planteados. Finalmente, la información obtenida fue analizada 
para diseñar estrategias que contribuyeran al mejoramiento de la competitividad del municipio en 
cuestión. 
Del mismo modo, en el Área Metropolitana Centro Occidente (Pereira, Dosquebradas y La 
Virginia) se desarrolló una investigación entre los años 2007 y 2008 en los diez subsectores 
comerciales más representativos del AMCO, con el fin de identificar las debilidades de los 
mismos. Finalmente, se estructuró un modelo de competitividad empresarial sectorial basado en 
el pensamiento estratégico dando como resultado una estrategia de alianza entre el gobierno, la 
Universidad Tecnológica y las empresas del sector comercio. 
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De la misma manera, se tomará como referencia la actualización del PAM (Plan Agropecuario 
Municipal) 2011 realizada por la directora de la UMATA (Unidad Municipal de Asistencia 
Técnica Agropecuaria de Marsella) Ana Milena Nieto Ossa. El PAM es una herramienta 
fundamental que permite al municipio y a la UMATA, el desarrollo de políticas, programas y 
proyectos que fortalecen el sector agropecuario y generan desarrollo competitivo, equitativo y 
sostenible del campo.  
Este documento refleja el diagnóstico de la zona rural para esa época, en aspectos 
relacionados con las características generales del territorio como geología, suelos, clima, 
demografía, salud, equipamientos rurales, infraestructura y vías. Por tal motivo, esta 
actualización realiza un énfasis especial en los diferentes sistemas productivos tanto agrícolas 
como pecuarios presentes en el municipio, teniendo como base fundamental el proceso de 
georeferenciación. Al final de este documento se establecieron líneas estratégicas de acción para 
cada uno de las cadenas productivas para que al 2019, la producción agropecuaria del municipio 
de Marsella sea más competitiva y sostenible. 
En correspondencia con las metodologías anteriores, los autores del presente proyecto 
determinarán las estrategias con las cuales aplicarán este nuevo estudio al municipio de Marsella, 
partiendo de la experiencia desarrollada en el municipio de Tauramena, Casanare,  el modelo de 
competitividad empresarial sectorial desarrollado en el AMCO y la actualización del PAM  (Plan 
Agrícola Municipal). 
1.2 Situación problema 
 
En Colombia, las Pymes se han convertido en el agente clave del sistema económico, pues 
la mayoría de la población depende de su actividad y de su desempeño.  
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Las pequeñas y medianas empresas colombianas, generan más del 50% del empleo 
nacional, significan el 36% del valor agregado industrial, el 92% de los 
establecimientos comerciales y el 40% de la producción total del país, lo cual 
demuestra su importancia y su gran potencial de crecimiento, sin embargo sus 
exportaciones son muy bajas tan solo corresponden a no más del 20% del total de las 
exportaciones (Jiménez, 2012).  
Lo anterior determina la importancia que tienen las Pymes en el mercado doméstico 
colombiano y el potencial que podrían tener en la internacionalización de sus procesos 
comerciales. Sin embargo, actualmente, este sector se enfrenta a innumerables problemáticas 
producidas como consecuencia del conflicto interno y a la falta de ética de las instituciones que 
ofrecen solo inestabilidad, limitaciones y una estructura poco amigable para el desarrollo de la 
actividad económica del país.  
Por ejemplo, debido a la desconfianza de la capacidad de pago de las Pyme colombianas, 
las instituciones crediticias realizan por lo general créditos a corto plazo y a un costo muy 
elevado, lo cual limita la competitividad de las empresas, pues les impide acceder a los recursos 
necesarios para poder desarrollar, innovar y expandirse con el fin de fortalecerse en el mercado 
doméstico y poder en un futuro penetrar a mercados externos.   
A su vez, esta situación es la principal responsable de que las pequeñas y medianas 
empresas colombianas posean una reducida sofisticación, baja agregación de valor en procesos 
productivos, baja productividad, reducidos niveles de innovación, poca absorción de tecnologías, 
deficiencia en la infraestructura de transporte y mano de obra no calificada.  
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De acuerdo a lo anterior, las Pymes tienen una corta duración y una alta tasa de mortalidad en el 
mercado doméstico: “Las grandes compañías del país tienen una vida promedio de 18 años y las 
Pymes de 12” (Lozano, 2013). Con relación a esto, las Pymes colombianas son cada vez menos 
competitivas y por consiguiente, se ven limitadas a pensar en buscar nuevas oportunidades de 
expansión que las lleve a tener éxito en mercados internacionales.  
Ante esto, (lozano, 2013, p.12) plantea que “El 50% de las empresas exportadoras en el 
país corresponde a pequeñas y medianas empresas (Pymes), pero apenas 18,6% de ellas vende 
con éxito en el exterior” 
Con relación a la región del eje cafetero, se encuentra que la situación de las Pymes no es 
ajena a la problemática que vive actualmente al país, por ende, los municipios que componen los 
tres departamentos reflejan la baja competitividad que presenta el subsector agrícola de 
Colombia. 
En este orden de ideas, actualmente en el municipio de Marsella, se ha detectado que las 
pymes pertenecientes al subsector agrícola no se han preocupado por mantener un nivel de 
competitividad elevado que les permita lograr su sostenibilidad en el mercado. Entre algunos 
factores que han obstaculizado el aumento del nivel de competitividad de las pymes objeto de 
estudio se encuentran: 
a) Una cantidad considerable de las Pymes del Subsector agrícola se encuentran dirigidas 
por administradores empíricos. 
b) Algunas organizaciones no han realizado ningún tipo de alianzas con otras empresas. 
c) Las organizaciones no poseen una cultura de investigación y desarrollo de sus 
productos. 
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d) Algunas organizaciones carecen de garantías laborales y cultura de salud ocupacional, 
por ello, se evidencian alto porcentaje de informalidad empresarial y laboral en el 
subsector objeto de estudio. 
e) Las organizaciones por lo general perciben bajas utilidades derivadas de su labor, 
debido al alto margen absorbido por los intermediarios de la cadena productiva. 
f) El proceso productivo de las Pymes agrícolas del municipio de Marsella no agrega valor 
en los productos a comercializar por parte de estas. 
g) Se presentan deficiencias en la infraestructura de transporte y energía. 
h) Se evidencia baja calidad y poca pertinencia de la educación. 
i) Modalidad tributaria poco amigable a la competitividad. 
j) Se puede evidenciar que en el proceso de comercialización de los productos agrícolas 
del municipio, la mayor cantidad del ingreso proveniente de la venta de los productos es 
obtenida por los intermediarios, puesto que los agricultores le venden a estos a bajos 
precios y estos a su vez obtienen una mayor ganancia en comparación con la obtenida 
por los productores. Esta falencia se deriva de la imposibilidad de los agricultores de 
entregar por sí mismos sus productos al consumidor final, como consecuencia de la 
carencia del medio adecuado para realizar la distribución y comercialización.  
En relación a lo anterior, el presente estudio planteará un modelo que permita mejorar el 
nivel de competitividad de las Pymes del subsector agrícola del municipio de Marsella ya que 
para lograr que Colombia sea más competitiva en mercados internacionales es necesario que 
antes de ello, las empresas pertenecientes a sus diferentes sectores económicos se fortalezcan y 
mejoren su nivel de competitividad nacional. 
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1.3 Definición del problema 
 
¿Cuál debe ser el modelo para el mejoramiento del nivel de competitividad de las Pymes 
del subsector agrícola del municipio de Marsella? 
1.4 Hipótesis o Supuestos 
 
El modelo de competitividad generado contribuye a aumentar el nivel de competitividad de 
las Pymes del Subsector agrícola del municipio de Marsella. 
1.5 Objetivo General 
 
Diseñar un modelo para el mejoramiento del nivel de competitividad de las Pymes del 
subsector agrícola del municipio de Marsella. 
1.6 Objetivos específicos 
 
o Analizar los modelos existentes para el mejoramiento del nivel de competitividad de las 
Pymes. 
o Diagnosticar el nivel de competitividad de las Pymes del subsector agrícola del municipio de 
Marsella. 
o Determinar las variables claves que deben ser incluidas en el modelo para el mejoramiento 
del nivel de competitividad de las Pymes del subsector agrícola del municipio de Marsella. 
o Generar el modelo para el mejoramiento del nivel de la competitividad de las Pymes del 
subsector agrícola del municipio de Marsella. 
o Validar el modelo propuesto mediante el método Delphie (Juicio de Valoración de expertos). 
o Socializar el modelo con los empresarios de las Pymes objeto de estudio. 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 22 
 
1.7 Justificación del estudio 
 
Actualmente, se puede evidenciar que la estructura económica de los países, se encuentra 
conformada principalmente por las pequeñas y medianas empresas (Pymes) que se han 
convertido en agentes económicos claves cuyo rol es determinante en la actividad económica y 
en la generación de empleo. Así,   
En los países de la Unión Europea y de América Latina y el Caribe las pymes 
representan aproximadamente el 99% del total de empresas, generan una gran parte 
del empleo (67%) y actúan en una amplia variedad de ámbitos de la producción y de 
los servicios (Ascua, Boscherini, Calderón, Ferraro y Salcedo, 2013, p.5)  
Desafortunadamente, siempre han existido grandes brechas en temas relacionados con la 
investigación, innovación, desarrollo, producción y finanzas entre las Pymes y los agentes 
económicos de mayor tamaño que han ocasionado que estas sean menos competitivas y por ende 
tengan dificultades para lograr su  expansión e internacionalización. Por ello, se hace necesario 
que las Pymes mejoren su competitividad con el fin de poder internacionalizarse y llegar cada 
vez a mercados más nuevos y complejos, donde puedan acceder a nuevas redes de conocimiento 
e innovación que les permita tener un progreso continuo. 
Los fuertes cambios y problemáticas que enfrentan las Pymes actualmente, afectan la 
manera como estas se desenvuelven y compiten en los diferentes mercados, lo cual hace que su 
integración a cadenas globales sea cada vez más difícil. Como consecuencia de esto, se hace 
necesario que las pequeñas y medianas empresas colombianas modifiquen sus procesos 
relacionados con la gestión administrativa, operativa y productiva con el fin de poder acceder y 
aprovechar las ventajas y oportunidades que pueden ofrecer mercados más competitivos. Con el 
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objetivo de que las Pymes puedan superar falencias y barreras competitivas que les permitan 
obtener una participación exitosa en mercados externos, es que se hace necesario impulsar 
políticas y acciones, tanto públicas como privadas, que conlleven a combatir los factores que 
limitan su buen desempeño. 
Con relación a la problemática expuesta anteriormente sobre las Pymes, surge la necesidad 
inicial de mejorar el nivel de competitividad a nivel empresarial, lo cual generará un impacto 
positivo en los diferentes sectores económicos y esto a su vez conllevará a fortalecer el nivel de 
competitividad del país.  
Como consecuencia de ello, el presente estudio se enfocará en analizar la problemática de 
uno de los subsectores claves de la economía colombiana como lo es el subsector agrícola del 
municipio de Marsella Risaralda, cuya actividad económica se basa principalmente en el agro y 
carece actualmente de estudios técnicos que le permitan identificar las deficiencias locales y las 
ventajas competitivas con que cuenta para desarrollar estrategias que fomenten el desarrollo 
competitivo del mismo. 
Es por esto, que se hace necesario plantear un modelo que permita mejorar el nivel de 
competitividad de las pymes del subsector objeto de estudio que se adapte a las necesidades del 
mercado dinámico en el cual se puedan aprovechar las oportunidades y reducir las amenazas del 
entorno altamente cambiante y competitivo, generando condiciones para la población 
directamente involucrada con este entorno. 
La implementación de modelos de competitividad debe estar orientada a mejorar las 
condiciones sociales, laborales y económicas que promuevan el crecimiento de las pymes que se 
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enfrentan diariamente a un mercado globalizado, con una competencia tanto en precios como en 
calidad e innovación tecnológica. 
1.8 Beneficios que conlleva 
 
Para un municipio como Marsella catalogado por el Departamento Nacional de Planeación 
dentro de la categoría seis a nivel departamental como consecuencia de la clasificación de sus 
ingresos corrientes de libre destinación, el diseño de un modelo para el mejoramiento del nivel 
de competitividad de las Pymes del subsector agrícola se convertiría en la base para la toma de 
decisiones tanto en el corto como en el mediano y largo plazo, que permitiría implementar 
estrategias que conlleven a cambio económicos y sociales que generen mejor calidad de vida 
para los habitantes del municipio. Entre los beneficios que se pueden obtener después del 
desarrollo de la presente investigación se encuentran: 
a) Mejoramiento del nivel de competitividad de las Pymes del subsector agrícola del Municipio 
de Marsella con la validación del modelo propuesto. 
b) Generación de herramientas que hagan más competitivas a las Pymes objeto de estudio, 
brindándoles condiciones que les permitan incursionar en nuevos mercados, disminuir costos 
y tiempos de respuesta, entre otras. 
1.9 Limitaciones previsibles 
 
Dentro de las limitaciones que se prevén dentro del presente estudio, se pueden encontrar 
las siguientes:  
a) Dificultades de acceso a la información ya sea por no existencia de la misma o 
problemas de accesibilidad, caso en el cual se realizará una jornada de sensibilización 
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con los actores del sector para explicar la importancia de este estudio para el municipio 
de Marsella. 
b) Resistencia al cambio por parte de los protagonistas del estudio, el cual será minimizado 
mediante un proceso de socialización de la importancia de la implementación del 
modelo propuesto. 
Capítulo II Marco Referencial 
2.1 Marco Teórico 
 
Para comprender el término de empresa en Colombia, es necesario analizar las diferentes 
perspectivas con las que se define el concepto dependiendo del área donde se aplique. En este 
orden de ideas, uno de los conceptos existentes asume a la empresa como una unidad económico-
social en la cual el capital, el trabajo y la dirección se coordinan para realizar una producción 
socialmente útil, de acuerdo con las exigencias del bien común. En adición a ello, cabe resaltar 
que todo tipo de empresa requiere de elementos necesarios para poder ser conformada tales como 
el capital, el trabajo y los recursos materiales.  
En Colombia, este concepto toma forma cuando se estudian las pequeñas y medianas 
empresas que componen en su mayor porcentaje la economía del país, ya que éstas realizan una 
labor económica que genera gran valor. El papel que juegan tanto las pequeñas como medianas y 
grandes empresas es clave para que los diferentes sectores de la economía se hagan más 
competitivos y por ende, se obtenga un buen posicionamiento del país en el ámbito externo.  
Para comprender mejor el papel que juegan las empresas en la actividad económica del 
país, es fundamental conocer bajo qué factores son clasificados estos agentes en Colombia. De 
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acuerdo a las fuentes consultadas, las empresas colombianas se pueden clasificar teniendo en 
cuenta diferentes aspectos tal y como se muestra a continuación: 
a) Según la actividad económica que desarrolla 
o Del sector primario, es decir, que crea la utilidad de los bienes al obtener los 
recursos de la naturaleza (agrícolas, ganaderas, pesqueras, mineras, etc.). 
o Del sector secundario, que centra su actividad productiva al transformar 
físicamente unos bienes en otros más útiles para su uso. En este grupo se encuentran las 
empresas industriales y de construcción. 
o Del sector terciario (servicios y comercio), con actividades de diversa naturaleza, 
como comerciales, transporte, turismo, asesoría, etc. 
b) Según La Forma Jurídica 
o Empresas individuales: Si solo pertenece a una persona. Esta responde frente a 
terceros con todos sus bienes y tiene responsabilidad ilimitada. 
o  Empresas societarias o sociedades: Generalmente constituidas por varias 
personas. 
c) Según su Tamaño 
o Microempresa si posee menos de 10 trabajadores. 
o Pequeña empresa si tiene menos de 50 trabajadores. 
o Mediana empresa si tiene un número entre 50 y 250 trabajadores. 
o Gran empresa si posee más de 250 trabajadores. 
d) Según el Ámbito de Operación 
o Empresas locales 
o Regionales. 
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o Nacionales. 
o Multinacionales. 
e) Según la Composición del Capital 
o Empresa privada si el capital está en manos de particulares. 
 
o Empresa pública si el capital y el control está en manos del Estado. 
o Empresa mixta si la propiedad es compartida. 
o Empresa de autogestión si el capital está en manos de los trabajadores. 
En adición a lo anterior y con el fin de comprender mejor la importancia que tienen las 
empresas en la economía de un país, es que se hace necesario analizar el papel que juegan estos 
agentes en los diferentes sectores económicos de la economía colombiana. Cada sector se refiere 
a una parte de la actividad económica cuyos elementos tienen características comunes, guardan 
una unidad y se diferencian de otras agrupaciones. Su división se realiza de acuerdo a los 
procesos de producción que ocurren al interior de cada uno de ellos. Así, según la economía 
clásica, los sectores de la economía se clasifican tal y como se muestra a continuación: 
o Sector primario o agropecuario. Es el sector que obtiene el producto de sus 
actividades directamente de la naturaleza, sin ningún proceso de transformación. Dentro de este 
sector se encuentran la agricultura, la ganadería, la silvicultura, la caza y la pesca. No se incluyen 
dentro de este sector a la minería y a la extracción de petróleo, las cuales se consideran parte del 
sector industrial. 
o Sector secundario o industrial. Comprende todas las actividades económicas de 
un país relacionadas con la transformación industrial de los alimentos y otros tipos de bienes o 
mercancías, los cuales se utilizan como base para la fabricación de nuevos productos. Se divide 
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en dos sub-sectores: industrial extractivo (extracción minera y de petróleo) e industrial de 
transformación (envasado de legumbres y frutas, embotellado de refrescos, fabricación de 
abonos y fertilizantes, vehículos, cementos, aparatos electrodomésticos, etc.). 
o Sector terciario o de servicios. Incluye todas aquellas actividades que no 
producen una mercancía en sí, pero que son necesarias para el funcionamiento de la economía.     
Como ejemplos de ello se tienen el comercio, los restaurantes, los hoteles, el transporte, los 
servicios financieros, las comunicaciones, los servicios de educación, los servicios profesionales, 
el Gobierno, etc. 
Es indispensable aclarar que los dos primeros sectores producen bienes tangibles, por lo 
cual son considerados como sectores productivos. El tercer sector se considera no productivo, 
puesto que no produce bienes tangibles pero, sin embargo, contribuye a la formación del ingreso 
nacional y del producto nacional. 
Aunque los sectores anteriormente indicados son aquellos que la teoría económica 
menciona como sectores de la economía, es común que las actividades económicas se 
diferencien aún más dependiendo de su especialización. Lo anterior da origen a los siguientes 
sectores económicos. 
a) Sector agropecuario: Corresponde al sector primario mencionado anteriormente. 
b) Sector de servicios: Corresponde al sector terciario mencionado anteriormente. 
c) Sector industrial: Corresponde al sector secundario mencionado anteriormente. 
d) Sector de transporte: Hace parte del sector terciario, e incluye transporte de carga, servicio de 
transporte público, transporte terrestre, aéreo, marítimo, etc. 
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e) Sector de comercio: Hace parte del sector terciario de la economía, e incluye comercio al por 
mayor, minorista, centros comerciales, cámaras de comercio, San Andresitos, plazas de 
mercado y, en general, a todos aquellos que se relacionan con la actividad de comercio de 
diversos productos a nivel nacional o internacional. 
f) Sector financiero: En este sector se incluyen todas aquellas organizaciones relacionadas con 
actividades bancarias y financieras, aseguradoras, fondos de pensiones y cesantías, fiduciarias, 
etc. 
g) Sector de la construcción: En este sector se incluyen las empresas y organizaciones 
relacionadas con la construcción, al igual que los arquitectos e ingenieros, las empresas 
productoras de materiales para la construcción, etc. 
h) Sector minero y energético: Se incluyen en él todas las empresas que se relacionan con la 
actividad minera y energética de cualquier tipo (extracción de carbón, esmeraldas, gas y 
petróleo; empresas generadoras de energía; etc.). 
i) Sector solidario: En este sector se incluyen las cooperativas, las cajas de compensación 
familiar, las empresas solidarias de salud, entre otras. 
j) Sector de comunicaciones: En este sector se incluyen todas las empresas y organizaciones 
relacionadas con los medios de comunicación como (telefonía fija y celular, empresas de 
publicidad, periódicos, editoriales, etc.). 
La mayor parte de los sectores económicos descritos anteriormente, se encuentran en su 
gran mayoría conformados por empresas catalogadas como Pyme (Pequeñas, mediana y grandes 
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empresas) cuyos “activos totales oscilan entre  500 SMMLV y 30.000 SMMLV” (Bancoldex, 
2015). La importancia de este tipo de empresas radica en los siguientes elementos: 
o Poseen mayor flexibilidad que las empresas convencionales en el sistema de 
producción. 
o Mediante este tipo de empresas, se hace posible entablar una relación más cercana 
con los clientes. 
o Se hace más fácil cambiar de nicho de mercado gracias a la sencillez de su 
infraestructura. 
o El tiempo que requiere para la toma de decisiones estratégicas puede ser 
considerablemente menor en las Pyme dado que los procesos de gestión resultan menos 
complejos en comparación con las grandes empresas. 
Corolario a lo anterior, las Pyme colombianas del sector agrícola adquieren cada vez 
mayor relevancia en la economía del país ya que estas empresas son las encargadas de originar 
los alimentos que directamente o con un posterior procesamiento le brinda al ser humano toda la 
energía necesaria para vivir.  
La gran importancia del sector ya enunciado se puede evidenciar en el hecho de que 
actualmente en el campo colombiano se estima que se aprovechan 50 millones de hectáreas para 
el desarrollo de productos destinados al mercado interno tales como el arroz, el maíz, la soya, 
cereales en general, papa, fríjol y otras leguminosas, algodón, panela, frutas y algo de aceite de 
palma. Entre los productos que mayor exportación presentan se encuentran el banano, café, 
plátano, azúcar, flores y algunas frutas tropicales. 
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Con respecto a lo expresado anteriormente y teniendo en cuenta las referencias bibliográficas 
consultadas, entre 1991 y 2001, el PIB agropecuario anual creció en promedio 1,25%. Los 
campesinos e indígenas participan con el 67% de la tierra cultivada en productos agrícolas. Los 
cultivos tropicales, incluyendo el café, son el 40% del PIB agropecuario y el resto (16,5%) lo 
completan los cultivos dedicados al abastecimiento del mercado nacional.  
 Teniendo en cuenta la situación ya mencionada y al analizar el contexto actual de las 
pymes de Colombia, se puede evidenciar que actualmente éstas se enfrentan a grandes retos 
como consecuencia de la globalización que cada día les exige incluir en sus procesos cambios 
radicales de tipo tecnológico y organizativo. Por ello, se hace necesario que las empresas 
pertenecientes a los diferentes sectores de la economía se centren en crear y desarrollar ventajas 
competitivas basadas en la economía del conocimiento, cambios tecnológicos y en la generación 
de vínculos de colaboración con otros agentes de su mismo entorno.  
 En este orden de ideas, es primordial crear un sistema de educación y formación 
interactiva, reducir las desconexiones entre la enseñanza, la investigación y el sector productivo 
para fomentar la expresión de las facultades creativas y explotar todas las posibilidades de la 
sociedad del conocimiento. 
Finalmente, se puede concluir que el logro de la rentabilidad de la empresa en términos de 
investigación y desarrollo dependerá de la realización de una correcta planeación y de una 
gestión fuertemente basada en la generación de vínculos de colaboración con otros agentes del 
entorno cercano, pues es a través de la especialización y la colaboración que las organizaciones 
pueden acelerar sus procesos de aprendizaje, alcanzar economías de escala y concentrarse en los 
ámbitos donde poseen mayores ventajas competitivas. 
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En el caso directo del Municipio de Marsella los conceptos teóricos se abordarán teniendo en 
cuenta un punto de vista más pragmático desde la aplicación de la teoría de tipos de empresa y 
sus diferentes características las cuales brindarán una imagen más clara que permitirá identificar 
los verdaderos actores del  subsector agrícola, teniendo en cuenta como insumo el PAM (Plan 
Agrícola Municipal), el cual arroja un diagnóstico real de la situación de los productores 
agrícolas del municipio con respecto a las características de los productos que cultivan. 
2.2 Marco Conceptual 
 
2.2.1 Competitividad 
 
El desarrollo de los diferentes sectores de la economía y muy especialmente de las 
pequeñas y medianas empresas que lo conforman son claves para lograr que las economías de los 
diferentes países puedan utilizar eficientemente sus recursos y obtengan como consecuencia 
elevados niveles de productividad y competitividad. 
Indiscutiblemente, la competitividad es un factor que ha ido adquiriendo cada vez más una 
mayor importancia en el ámbito empresarial como consecuencia de las grandes exigencias del 
entorno altamente cambiante y competitivo al cual se enfrentan a diario las organizaciones. El 
término competitividad no es ajeno a estas exigencias actuales, por tal razón, en la actualidad 
resulta importante conocer cuál ha sido su evolución y la manera en la cual ha sido aplicado y 
utilizado por los estudiosos de la economía y las organizaciones.  
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Tabla # 1. Definiciones del término de competitividad.  
AÑO AUTOR DEFINICIÓN 
1980 European Management Forum Define la competitividad de la empresa como una 
medida de la capacidad inmediata y futura de las 
empresas  de  diseñar,  producir  y  vender  bienes 
cuyos atributos en términos de precios y más allá de los  
precios  se  combinan  para  formar  un  paquete más 
atractivo que el de productos similares ofrecidos por los 
competidores: el juez final es entonces el mercado. 
1981 Chesnais Capacidad de un país (o grupo de países) de enfrentar 
(to meet) la competencia a nivel mundial. Incluye tanto 
la capacidad de un país de exportar y vender en los 
mercados externos como su capacidad de defender su 
propio mercado doméstico respecto a una excesiva 
penetración de importaciones. 
1984 Cohen, Teece, Tyson y Zysman Definen la competitividad como el desarrollo de una 
superior eficiencia y con la capacidad de una economía 
para incrementar el producto de las actividades de más 
alta productividad, que, a su vez, pueden generan altos 
niveles de salario en términos reales. 
 
 
 
 
1985 
Porter La competitividad es la capacidad de una empresa para 
producir y mercadear productos en mejores condiciones 
de precio, calidad y oportunidad que sus rivales. 
President's commission on industrial 
competitiveness 
Es el grado en que una nación puede, bajo condiciones 
de mercado libre, producir bienes y servicios que 
satisfagan los requerimientos de los mercados 
internacionales y, simultáneamente, mantener o expandir 
los ingresos reales de sus ciudadanos. 
Thurow Expone básicamente que la competitividad es un 
problema de posicionamiento de las empresas en los 
mercados internacionales y no del crecimiento de la 
productividad, al analizar que el mundo ha dado paso a 
las batallas comerciales y el bienestar de una nación se 
genera de estas y en los mercados internacionales a 
través de la competitividad. 
 
Informe de la Comisión Especial de la 
Cámara de los Lores sobre Comercio 
Internacional 
Una empresa es competitiva cuando puede producir 
productos y servicios de calidad superior y a costos 
inferiores que sus competidores nacionales e 
internacionales. La competitividad es sinónimo del 
desempeño de rentabilidad de una empresa en el largo 
plazo y de su capacidad para remunerar a sus empleados 
y generar un mayor rendimiento para sus propietarios. 
1987 Alic Significa la capacidad de las empresas de un país dado 
de diseñar, desarrollar, producir y vender sus productos 
en competencia con las empresas basadas en otros 
países. 
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Bueno “La competitividad es un término que refleja un conjunto  
de  condiciones  y  actividades  necesarias para que su 
titular o poseedor pueda continuar generando 
rendimientos positivos y detentando posiciones 
ventajosas frente a sus contrincantes o competidores", al 
tiempo que refuerza dicho argumento  manifestando:  "la  
competitividad  no  es más que la manera de expresar 
la posición relativa de la empresa en su sector o en su 
entorno competitivo,  marco  en  el  que  tiene  lugar  la 
generación  de  valor  por  parte  de  la  empresa,  es decir, 
su renta, su beneficio, su excedente financiero o 
económico o su cash flow. Esa posición determina si la 
rentabilidad o medida utilizada de generación de valor 
de la empresa es superior o inferior a la media de su 
sector o entorno competitivo específico”. 
1988  
Jones y Treece 
Grado por el cual un país en un mundo de competencia 
abierta, produce bienes y servicios que satisfacen las 
exigencias del mercado internacional y simultáneamente  
expande  su  PIB  y  su  PIB  per cápita al menos tan 
rápidamente como sus socios comerciales 
 
R. Tamanes 
Habilidad sostenible de obtener ganancias  y mantener 
la participación en el mercado. 
1989 R. Feenstra Capacidad de un país, un sector o una empresa particular, 
de participar en los mercados extremos. 
Porter Un indicador que mide o cuantifica la capacidad de 
una nación de competir frente a sus socios comerciales. 
1990  
Haguenauer 
Es la capacidad de una industria o empresa para producir 
bienes con patrones de calidad específicos, utilizando 
más eficientemente recursos que empresas o industrias 
semejantes en el resto del mundo durante un cierto 
período de tiempo. 
Sharples y Milhan La establecen como la habilidad que tiene la firma de 
entregar bienes y servicios en el tiempo, lugar y forma  
preferida  por  los  clientes  de  la  misma,  a precios 
tan buenos o mejores que los ofrecidos por los otros 
oferentes, obteniendo al menos el costo de oportunidad 
de los recursos empleados. 
Porter La competitividad está determinada por la 
productividad, definida como el valor del producto 
generado por una unidad de trabajo o de capital. La 
productividad   es   función   de   la   calidad   de   los 
productos y de la eficiencia productiva. El concepto de 
competitividad conlleva al concepto de excelencia, 
que implica eficiencia y eficacia por parte de la 
organización. 
Landau Relaciona la competitividad con la habilidad de proveer 
una tasa aceptable de crecimiento y un estándar de vida 
sostenido para sus ciudadanos, mientras que 
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eficientemente se provee empleo sin reducir el 
crecimiento potencial y estándar de vida de las futuras 
generaciones. Es decir que no vincula exclusivamente a 
los resultados generados a partir del comercio exterior 
como soporte del crecimiento y bienestar, aunque 
explícitamente lo contenga. 
1991  
 
Informe final de la comisión 
presidencial para la competitividad 
industrial 
“La capacidad de innovación a fin de lograr la 
generación de productos o servicios diferentes, 
cambiarlos  y  mejorarlos,  y  para  captar  mercados 
cada vez más dinámicos, mantenerse en ellos y 
ampliarlos en términos absolutos y relativos”. 
En el ámbito del país será “La capacidad para colocar su 
producción de bienes y servicios en los mercados 
nacionales e internacionales bajo condiciones leales de 
competencia y traducirlo en bienestar para su 
población”. 
Michael Porter en el libro La ventaja 
competitiva de las naciones 
Presentó las bases de lo que sería una teoría de la 
competitividad, enuncia: 
“La prosperidad de una nación depende de su 
competitividad, la cual se basa en la productividad 
con la cual esta produce bienes y servicios. Políticas 
macroeconómicas e instituciones legales sólidas y 
políticas estables, son condiciones necesarias pero no    
suficientes    para    asegurar    una    economía próspera.  
La competitividad está fundamentada en las bases 
microeconómicas de una nación: la sofisticación de las 
operaciones y estrategias de una compañía y la calidad 
del ambiente microeconómico de los negocios en la 
cual las compañías compiten. Entender los fundamentos 
microeconómicos de la competitividad es vital para la 
política económica nacional”. 
Landau La capacidad de mantener, en una economía global, un 
crecimiento de la calidad de vida de la población y 
una justicia distributiva socialmente aceptables, al 
mismo  tiempo  que  se  provee  eficientemente  de 
empleo a quienes deseen trabajar. 
1992  
Fuentes-Berain 
La capacidad de producir bienes y servicios que cumplan 
con las pruebas de los mercados internacionales,     
mientras    nuestros    ciudadanos logren un nivel de 
vida creciente y sostenible a largo plazo. 
Viedma La capacidad de una empresa u organización para 
desarrollar y mantener sistemáticamente unas ventajas 
comparativas que le permitan disfrutar y sostener una 
posición destacada en el entorno socioeconómico en el 
que actúa”. Entendiendo por ventaja comparativa 
“aquella habilidad, recurso, conocimiento, atributos, 
etc., de que dispone una empresa, de la que carecen sus 
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competidores y que hace posible la obtención de unos 
rendimientos superiores a estos. 
Competitiveness Policy Council La habilidad de una economía nacional para producir 
bienes y servicios que superen las pruebas de los 
mercados internacionales, al mismo tiempo que los 
ciudadanos pueden alcanzar un estándar de vida 
creciente y sustentable en el largo plazo. 
 
Primer informe al Presidente y al 
Congreso, Consejo de Política de 
Competitividad de los Estados Unidos 
La capacidad de producir bienes y servicios que superen 
la prueba de los mercados internacionales mientras los 
ciudadanos gozan de un nivel de vida creciente y 
sostenible a largo plazo. 
1994  
Enright, Michael; Antonio Francés y 
Edith Scott Saavedra 
“La capacidad para suministrar bienes y servicios igual 
o más eficaz y eficientemente que sus competidores”. 
“La competitividad de una industria es la capacidad que 
tienen las empresas nacionales de un sector particular 
para alcanzar un éxito sostenido contra (o en 
comparación con) sus competidores foráneos, sin 
protecciones o subsidios" 
 
Pérez Infante 
Define la competitividad de una economía, con relación 
al resto del mundo, como “la capacidad que tiene dicha 
economía (y por lo tanto sus empresas) para el 
abastecimiento y suministro de su mercado interior y 
para la exportación de bienes y servicios al exterior”. 
 
Klaus Esser, Wolfgang 
Hillebrand,Dirk Messner, Jörg 
Meyer-Stamer 
“La competitividad no surge espontáneamente al 
modificarse el contexto macro ni se crea recurriendo 
exclusivamente al espíritu de empresa a nivel micro. Es 
más bien el producto de un patrón de interacción 
compleja y dinámica entre el Estado, las empresas, las 
instituciones intermediarias y la capacidad organizativa 
de una sociedad”. 
1995 J.P Sallenave La competitividad es lo que hace que el consumidor 
prefiera los productos de una empresa y los compre. La 
esencia de la competitividad es la creación de valor. 
G. Müller “Conquistar, mantener y ampliar la participación en 
los mercados”. 
“Conjunto de habilidades y condiciones requeridas para 
el ejercicio de la competencia”. 
Ten K ate La competitividad comercial es la capacidad de un 
país para competir eficazmente con la oferta extranjera 
de bienes y servicios en los mercados doméstico y 
extranjero. 
Grupo Consultivo sobre la 
Competitividad (grupo Ciampi), 
“La mejora de la competitividad 
europea”, Primer informe al 
La competitividad implica elementos de productividad, 
eficiencia y rentabilidad, pero no constituye un fin ni un 
objetivo en sí misma. Es un medio poderoso para 
alcanzar mejores niveles de vida y un mayor bienestar 
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Presidente de la Comisión 
Europea, los Primeros Ministros y 
los Jefes de Estado 
social —una herramienta para el logro de objetivos.  Al 
aumentar la productividad y la eficiencia en el contexto 
de la especialización internacional, la competitividad 
brinda a nivel mundial la base para incrementar los 
ingresos de las personas sin generar inflación. Debe 
considerarse   la   competitividad   como   un   medio 
básico de mejorar el nivel de vida, crear empleos para 
los desempleados y erradicar la pobreza. 
Scott y Lodge Consideran que la competitividad es cada vez más un 
asunto de estrategias y estructuras, y cada vez menos una 
consecuencia de las dotaciones naturales de un país. 
 
1996 
Pérez Capacidad para ingresar con éxito al mercado, para 
obtener una participación y sostenerla o incrementarla 
con el tiempo. 
Porter. En INCAE La competitividad es un atributo o cualidad de las 
empresas, no de los países.  La competitividad de una 
o de un grupo de empresas está determinada por cuatro 
atributos fundamentales de su base local: condiciones de 
los factores; condiciones de la demanda; industrias 
conexas y  de  apoyo;  y estrategia, estructura y rivalidad 
de las empresas. Tales atributos y su interacción explican 
por qué innovan y se mantienen competitivas las 
compañías ubicadas en determinadas regiones. 
IMD (Institute for Management 
and 
Development) 
Capacidad de un país de crear valor agregado y 
consecuentemente incrementar la riqueza nacional 
mediante la gestión de sus activos y procesos, de su 
atracción  y  agresividad,  de  su  globalidad  y 
proximidad, y a través de la integración de esas 
interrelaciones en un modelo económico y social. 
 
Foro Económico Mundial, Informe de 
Competitividad Mundial 
La capacidad de un país de alcanzar en forma sostenida 
altos índices de crecimiento de su PIB per cápita. 
OCDE “Benchmarking Business 
Environments in the Global 
Economy” 
La  competitividad  refleja  la  medida  en  que  una 
nación,  en  un  sistema  de  libre  comercio  y condiciones 
equitativas de mercado, puede producir bienes y 
servicios que superen la prueba de los mercados 
internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa  
el  ingreso  real  de  su  pueblo  a  largo plazo. 
1997 Alic Significa la capacidad de las empresas de un país dado 
para diseñar, desarrollar,     producir y colocar sus 
productos en el mercado internacional en medio de la 
competencia con empresas de otros países. 
Coriat Una economía nacional es competitiva cuando es capaz, 
a través de sus exportaciones, de pagar las importaciones 
necesarias para su crecimiento, crecimiento que debe 
estar acompañado de un aumento en el nivel de vida. 
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Ivancevich y Lorenzi La competitividad es la medida en que una nación, bajo 
condiciones de mercado libre y leal, es capaz de 
producir bienes y servicios que puedan superar con 
éxito la prueba de los mercados internacionales, 
manteniendo y  aún aumentando al mismo tiempo, la 
renta real de sus ciudadanos. 
 
Grupo Asesor de Competitividad de 
la Unión Europea 
La competitividad de una nación o región viene reflejada 
por su capacidad para desarrollar factores que son clave 
para el crecimiento económico a largo plazo, como la 
productividad, la eficiencia, la especialización o la 
rentabilidad. 
Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo 
Económico OCDE 
La capacidad de las empresas, industrias, regiones y 
naciones para generar ingresos y niveles de empleo altos 
de una manera sostenible, estando expuesta a la 
competencia internacional. 
1998 Michael Porter, 
The 
Competitiveness Advantage of 
Nations, Capítulo 1 
La productividad nacional es el único concepto válido 
de competitividad a nivel nacional. 
1999 Malaver La necesidad de las organizaciones de sostenerse y 
consolidarse   dentro   de   sus   mercados,   teniendo 
como indicador el porcentaje de participación de sus 
bienes  y servicios  en  ellos  a partir  de una concepción 
sistemática que incorpora elementos económicos,  
empresariales,  políticos  y socioculturales. 
Ezeala-Harrison La competitividad internacional podría definirse como 
la capacidad relativa de las empresas de un país para 
producir y comercializar productos de una calidad 
superior a precios más bajos. 
 
2001  
OCDE 
Grado  en  que  un  país,  estado  o  región  produce 
bienes  de  servicio  bajo  condiciones  de  libre mercado, 
los cuales enfrentan la competencia de los mercados 
internacionales, mejorando simultáneamente los 
ingresos reales de su población y la consecuente 
productividad de sus empresas y gestión gubernamental. 
J. Vial Capacidad de sostener altas tasas de crecimiento en el 
tiempo. 
2003 Anuario de Competitividad 
Mundial, IMD 
“La competitividad de las naciones es un campo del 
conocimiento económico que analiza los hechos y 
políticas que determinan la capacidad de una nación 
para crear y mantener un entorno que sustente la 
generación de mayor valor para sus empresas y más 
prosperidad para su pueblo”. 
 
“La competitividad de las naciones se relaciona con la 
forma en que ellas crean y mantienen un entorno que 
sustente la competitividad de sus empresas.” 
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2004 Valero Considera que una empresa es competitiva si, bajo 
condiciones de mercado libre y leal, es capaz de producir 
bienes y servicios, que puedan superar con éxito la 
prueba de los mercados, manteniendo y aun aumentando 
al mismo tiempo la renta real de sus empleados y 
propietarios. 
2005 Romo y Musik En  cuanto  al  análisis  de  la  competitividad  en  el 
sector  industrial,   plantean  que  una  industria  se 
define como el conjunto de organizaciones que se 
dedican a actividades económicas similares, en que la 
competitividad se deriva de una productividad superior, 
ya sea enfrentando costos menores a los de sus rivales 
nacionales o internacionales en la misma actividad o 
mediante la capacidad de ofrecer productos con un valor 
más elevado. 
2006 Lombana Un concepto comparativo entre las empresas en el 
ámbito regional que buscan la creación y agregación de 
valor, utilizando las estrategias gerenciales apropiadas 
para generar prosperidad enmarcado en un ambiente 
competitivo sostenido en los niveles macro, meso y 
micro. 
2008 IMD (Institute for Management 
and 
Development) 
Competitividad de las naciones es un campo del 
conocimiento económico, que analiza los hechos y 
políticas  que  forman  la  capacidad  de  una  nación para 
crear  y mantener  un  ambiente  que  sostenga más 
creación de valor para sus empresas y más prosperidad 
para su gente. Esto significa que competitividad analiza, 
cómo las naciones y las empresas manejan la totalidad 
de sus competencias para alcanzar prosperidad y 
beneficios. Algunas naciones apoyan la creación y 
mantenimiento de un ambiente  que facilite la 
competitividad  de las empresas  y  motive  su  
sostenibilidad  en  el  largo plazo 
2009 Mathews La capacidad que tiene una organización, pública o 
privada,  con  o  sin  fines  de  lucro,  de  lograr  y 
mantener ventajas que le permitan consolidar y mejorar 
su posición  en el entorno socioeconómico en el que 
se desenvuelve. Estas ventajas están definidas  por  sus  
recursos  y  su  habilidad  para obtener rendimientos 
mayores a los de sus competidores 
2010-2015    La competitividad de una empresa dependerá de la 
gestión propia y la administración de sus servicios al 
exterior. Aun así, en una empresa existen dos tipos de 
competitividad: la interna y externa. Internamente, los 
trabajadores deben estar cualificados y preparados para 
su posición a fin de hacer su trabajo lo mejor posible, 
pero también es importante la innovación destinada a una 
competitividad exterior, a un mercado saturado y que 
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cada vez es más completo en su cualificación y también 
en su servicio. Una empresa, para ser competitiva, 
siempre debe tener en mente la renovación, ajustarse a lo 
que el mercado necesita en ese momento y mantenerse 
informada de los cambios del mismo. 
Nota: En la Tabla # 1 se presentan las principales definiciones del término “competitividad” a nivel país, región y 
empresa, manifestadas por diversos autores a través del tiempo, (Montes y Gutiérrez, 2011, p. 65.) 
Según las definiciones descritas en el cuadro anterior, se puede observar que el concepto de 
competitividad puede ser empleado tanto desde la perspectiva empresarial como regional o 
nacional y su significado presentará algunas variaciones dependiendo del contexto en el cual sea 
aplicado.  
Con relación a ello se puede ver en el cuadro presentado que las primeras variables claves 
para explicar el término en mención, se encuentran relacionadas con la productividad y la 
rentabilidad tal y como lo expusieron los autores como él (European Management Forum, 1980; 
Cohen, Teece, Tyson y Zysman, 1984; Porter, 1985; Informe de la Comisión Especial de la 
Cámara de los Lores sobre Comercio Internacional, 1985; Alic, 1987; Bueno, 1987; Haguenauer 
1990 y Porter, 1990). Esto puede verse corroborado cuando los autores en mención plantean que 
la competitividad se podía definir como la capacidad que tenían las empresas de diseñar, 
producir y vender productos con óptimas condiciones de calidad y a costos inferiores que sus 
competidores. 
Otro factor clave que se encuentra inmerso en la definición del término competitividad es 
el precio de los productos tal y como lo manifiestan los autores (European Management Forum, 
1980; Porter, 1985; Sharples y Milhan, 1990) quienes lo consideraban como un factor 
determinante en el proceso de selección de una empresa. En adición a lo anterior (Thurow, 1985; 
Informe final de la comisión presidencial para la competitividad industrial, 1991; Viedma, 1992 
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y Pérez, 1996), contemplaron en su concepto de competitividad el factor posicionamiento de las 
empresas como factor diferenciador en los mercados, de esta manera, el término comenzó a 
tomar mayor fuerza a nivel internacional. 
A partir del año 1990, los analistas como (Porter, 1990; Haguenauer, 1990; Enright, y 
Saavedra 1994; Grupo Consultivo sobre la Competitividad, 1995); resaltaron la importancia de 
incluir en la definición de competitividad los términos de eficiencia y eficacia, esto a su vez 
obligó a las organizaciones a definir una visión tanto a mediano como a largo plazo mediante el 
planteamiento y medición de objetivos.  
En adición a lo anterior, en esta época el concepto de competitividad fue adaptado al nuevo 
comportamiento del mercado, razón por la cual, el cliente comenzó a ser concebido como el pilar 
de las empresas, surgiendo de esta manera la creación de valor e innovación de productos y 
servicios tal y como lo plantean (Sallenave, 1995; Romo y Musik, 2005 y Lombana y Rozas, 
2006). 
En el año de 1994, estudiosos como Klaus,Wolfgang, DirkMessner y Jörg Meyer-Stamer 
empezaron a ver la empresa como parte de un sistema dinámico cuyos elementos económicos, 
políticos, sociales y culturales no debían ser concebidos de manera aislada, ya que esto hacía que 
las organizaciones no fueran exitosas frente a sus competidores.  Finalmente, diversos autores 
del siglo XXI tales como (OCDE, 2001; Romo y Musik, 2005; Lombana y Rozas, 2006; y 
Mathews 2009); resaltaron la importancia que tiene la competitividad a nivel micro para que las 
empresas penetren, incrementen y se mantengan en los mercados nacionales e internacionales.  
A partir del 2010 hasta la actualidad, se plantea que la competitividad depende de la 
gestión propia y la administración de sus servicios al exterior, para lo cual es fundamental que 
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una organización cuente con trabajadores cualificados para desempeñar sus labores. De igual 
manera como consecuencia de la globalización, las empresas deben tener en cuenta la innovación 
en cada uno de sus procesos con el objetivo de lograr mantenerse informada de los cambios que 
se producen en su entorno y generar estrategias que le permitan ajustarse a lo que el mercado 
puede necesitar en un momento determinado. 
Para los autores del presente proyecto la definición que será utilizada para abordar el caso 
de competitividad de Marsella estará basada en el estudio de factores como lo son la 
productividad, la rentabilidad, la capacidad de innovación y las características del cliente interno, 
los cuales serán analizados a la luz del tamaño de cada una de las empresas identificando 
ventajas y desventajas de cada uno de los elementos de las organizaciones que componen el 
subsector agrícola del Municipio de Marsella. 
2.2.2 Modelos para analizar la competitividad 
 
Con el fin de diseñar un modelo para el mejoramiento del nivel de competitividad de las 
Pyme del subsector agrícola del municipio de Marsella, se procederá a investigar y analizar 
algunos de los modelos propuestos por diferentes autores, con el fin de extractar de ellos 
elementos que puedan integrar el modelo del presente proyecto. 
A continuación, se presenta la documentación relacionada con los diferentes modelos 
consultados: 
2.2.2.1 Modelo de competitividad empresarial sectorial 
 
En la investigación, se acogerá el modelo de competitividad empresarial sectorial 
planteado por Las autoras, Estrada, Restrepo y López, (2012) modelo basado en los resultados 
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obtenidos a partir del análisis de los estilos gerenciales administrativos vigentes y de las 
necesidades derivadas de la formación de los diez subsectores más representativos del Área 
Metropolitana Centro Occidente. El modelo realizado se desarrolló teniendo en cuenta tres fases. 
La primera fase de formulación tenía como objetivo establecer una alianza entre el Gobierno, las 
empresas del sector comercio y la Universidad Tecnológica de Pereira con el fin de fortalecer 
relaciones que permitieran fortificar el sector comercio y al mismo tiempo brindar a la región 
productividad, competitividad e innovación. 
 La segunda fase de ejecución, tenía como propósito aplicar las acciones que conducirían a 
fortalecer el sector comercio en temas de productividad, competitividad e innovación teniendo en 
cuenta la problemática analizada inicialmente. Finalmente, la tercera fase de medición y control 
buscaba evaluar la eficacia de los objetivos y controlar la eficiencia de los procesos de las 
empresas objeto de estudio para generar planes de mejoramiento que permitieran garantizar su 
sostenibilidad y crecimiento.  
Complementando lo dicho anteriormente, los elementos principales del modelo consultado 
se encuentran relacionados con el pensamiento estratégico, el papel de la Universidad 
Tecnológica de Pereira en el proceso de capacitación, el empoderamiento de los comerciantes, el 
desarrollo de una alianza sectorial y la socialización-sensibilización de las Pymes. A 
continuación, se muestra el modelo propuesto por las autoras del trabajo consultado: 
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Figura # 1: Modelo de Competitividad Empresarial Sectorial  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1: Plan Estratégico por modelo de competitividad empresarial sectorial (Estrada, Restrepo y López, 2012, p. 
47) 
Los autores de este trabajo están de acuerdo que un modelo para analizar la competitividad 
empresarial sectorial debe tener en cuenta las variables ya mencionadas, pues son algunos de los 
elementos claves que podrán fortalecer a las Pyme y hacerlas más competitivas.  
Con relación a ello, la alianza sectorial es un factor fundamental de un modelo de 
competitividad empresarial, ya que gracias a ella será posible generar propuestas y/o proyectos 
en conjunto, que acrecienten el poder de negociación con proveedores, con clientes y minimicen 
las amenazas de productos sustitutos y de nuevos competidores.  
Las fortalezas individuales de cada Pyme perteneciente al subsector agrícola, deben ser 
visibles para las demás organizaciones con el fin de lograr obtener procesos sinérgicos que las 
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beneficien a todas, donde cada una de ellas pueda participar y complementar las diferentes 
propuestas presentadas. 
 Los autores han decidido utilizar el modelo planteado en el artículo científico como base 
para el desarrollo de la propuesta ya que por ser uno de los modelos de competitividad 
empresarial sectorial, podría facilitar el análisis del subsector agrícola. Cabe señalar que teniendo 
en cuenta el marco situacional del presente estudio, solamente se realizará la convocatoria de las 
empresas del subsector agrícola con el fin de realizar el diagnóstico y la caracterización del nivel 
de competitividad de las mismas.  
Además, se tendrá en cuenta el nivel de capacitación que poseen los empresarios del 
subsector agrícola para determinar las necesidades de capacitación. Finalmente, se desarrollará el 
proceso de sensibilización y socialización durante el trabajo de investigación. 
2.2.2.2 Propuesta para determinar la competitividad en las empresas del Sector 
Comercial del Área Metropolitana Centro Occidente (AMCO). 
 
Para diseñar la propuesta, las autoras Montes y Gutiérrez (2011), parten realizando una 
comparación entre diferentes modelos de competitividad nacional (Índice Global de 
Competitividad, Modelos del Instituto para el desarrollo de la gerencia) y empresarial (Modelo 
matemático, Mapa del BID y Modelo Universidad Manuela Beltrán). Luego teniendo en cuenta 
esto, las autoras proponen su propio modelo para determinar la competitividad en las empresas 
del Sector Comercial del Área Metropolitana Centro Occidente (AMCO). El modelo propuesto 
se puede observar a continuación: 
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Figura # 2: Modelo de competitividad empresas comerciales 
 
 
 
 
  
 
Figura 2: Propuesta para determinar la competitividad en las empresas del sector comercial del AMCO 
(Castaño y Gutiérrez, 2011, p. 139) 
Posteriormente, las estudiantes realizaron un diagnóstico de la situación en la que se 
encontraban cada uno de los factores internos y externos que influyen significativamente en el 
nivel de competitividad de las empresas comerciales objeto de estudio. Entre los factores que 
fueron analizados se encuentran: función gerencial, función administrativa, función comercial y 
logística, función financiera, talento humano, función tecnológica y la función ambiental. 
 Luego, por cada uno de los factores ya mencionados se establecieron un conjunto de 
subfactores a los cuales las autoras asignaron una ponderación según su criterio. Después, las 
estudiantes procedieron a plantear una serie de preguntas relacionadas con cada uno de los 
subfactores identificados y obtuvieron a partir de ellos una encuesta. Posteriormente aplicaron la 
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encuesta en algunas empresas comerciales con el fin de determinar matemáticamente su nivel de 
competitividad aplicando la siguiente fórmula matemática:  
Figura # 3: Formulación matemática del modelo de competitividad 
Figura 3: Propuesta para determinar la competitividad en las empresas del sector comercial del AMCO, formulación 
matemática del modelo (Castaño y Gutiérrez, 2011, p. 161) 
Con relación a lo anterior, se establecieron unos rangos de puntaje para clasificar la empresa 
según su nivel de competitividad de la siguiente manera: 
90-100 puntos: Muy competitiva. 
80-89 puntos: Competitiva. 
60-79 puntos: Competitividad media. 
50-59 puntos: Competitividad baja. 
0-49 puntos: No competitiva. 
Finalmente, las estudiantes implementaron su modelo mediante la aplicación de la encuesta 
diseñada en tres empresas comerciales del AMCO. Los resultados obtenidos a partir de la 
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encuesta fueron analizados teniendo en cuenta la herramienta Balance Scored Card. En último 
lugar, se diseñaron estrategias mediante un análisis DOFA con el objetivo de incrementar el 
grado de competitividad de las empresas objeto de estudio. 
Los autores del presente trabajo han decidido utilizar el modelo anterior como base para el 
desarrollo de su propuesta ya que para crear el modelo que se requiere, es primordial tener en 
cuenta y analizar a lo largo de la investigación factores claves que intervienen en la 
competitividad de las empresas. Entre estos factores relevantes que se incluirán en el modelo que 
se desarrollará se encuentran: la función gerencial, función administrativa, función financiera, 
función tecnológica, función ambiental, función comercial y logística, función de talento humano 
y factores externos.  
2.2.2.3 Índice Global de Competitividad (IGC 
 
Los autores Mario Javier Bonilla Uribe y Mario Andrés Martínez Gallego en su trabajo de 
grado “Análisis de la metodología para evaluar la competitividad: Caso Foro Económico 
Mundial y realidad empresarial colombiana” evalúan el IGC a la luz de 12 pilares que lo 
componen. Estos 12 pilares a su vez se dividen en elementos los cuales pueden ser analizados en 
el enfoque macroeconómico en su mayoría. El IGC contempla diferentes etapas en el desarrollo 
económico de las naciones tales como:  
Etapa I. Economías impulsadas por los factores de producción. Establece que los países 
compiten basados en su dotación de factores principalmente mano de obra no calificada y 
recursos naturales. Esta etapa contempla los pilares I (Instituciones), II (Infraestructura), III 
(Estabilidad macroeconómica) y IV (Salud y Educación Primaria). 
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Etapa II. Economías impulsadas por la eficiencia. Esta etapa se basa en una producción más 
eficiente en los procesos productivos ligada al mejoramiento de la calidad de los productos. En 
esta etapa, la competitividad está guiada por los pilares V (Educación más alta y entrenamiento), 
VI (Mercados de bienes eficientes), VII (Mercados laborales que funcionan bien), VIII 
(Mercados financieros sofisticados), IX (La habilidad para aprovechar beneficios de la 
tecnología existente) y X (Mercado local de gran tamaño o también uno extranjero). 
Etapa III. Economías impulsadas por la innovación. Esta etapa se basa en que los 
productos posean características que los hagan únicos y su innovación los destaque dentro del 
mercado. La etapa se basa en los pilares XI (Sofisticación empresarial) y XII (Innovación). 
Las etapas descritas anteriormente, se integran al IGC variando las ponderaciones de los 
pilares de acuerdo a la etapa de desarrollo del país en el cual sea aplicado. 
Los autores del presente proyecto, han decidido emplear para el diseño de su modelo para 
el mejoramiento de la competitividad algunos de los elementos incluidos dentro de ciertos 
pilares, realizando una adaptación al caso local. A continuación se enuncian los pilares y sus 
respectivos elementos que se tendrán en cuenta para el desarrollo del presenta trabajo: 
 Pilar I (Instituciones): En este pilar se tendrá en cuenta el elemento denominado 
carga de regulación de gobierno y eficacia del marco legal. 
 Pilar II (Infraestructura): Se analizará la calidad de la infraestructura total, calidad 
de caminos, política agrícola. 
 Pilar VI (Eficiencia del mercado de bienes): Se considerará el grado de orientación 
al cliente.  
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 Pilar VII (Eficiencia del mercado laboral): Se estudiará el elemento paga y 
productividad. 
 Pilar X (Tamaño del mercado): Se tendrá en consideración el tamaño del mercado 
local. 
2.2.2.4 Modelo de Competitividad territorial 
 
Echeverri, Rodríguez y Sepúlveda (2003) proponen un modelo de competitividad territorial 
que identifica cuatro componentes que se combinan dependiendo del territorio en el cual será 
empleado. Entre estos componentes se encuentran: 
Competitividad Económica: Es la capacidad que tienen los agentes económicos para 
producir y mantener su valor agregado en el territorio mediante diferentes estrategias y 
combinando recursos que valoricen los productos y servicios locales. 
Competitividad Social: Se define como la capacidad de los agentes económicos para actuar 
eficazmente y en conjunto para que el proyecto en el territorio se fortalezca y sea concertado en 
los diferentes niveles sociales. 
 Competitividad Ambiental: Se relaciona con la capacidad que poseen los agentes 
económicos para entender el entorno como un elemento primordial y distintivo garantizando con 
esto la conservación de los recursos naturales y patrimoniales. 
Competitividad Global: Se encuentra ligada a la capacidad de los agentes económicos en 
entender su situación comparándola con otros territorios con el fin de adoptar acciones que 
lleven al progreso del proyecto y garanticen su permanencia en un contexto global. 
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El enfoque propuesto por este modelo, distingue tres niveles de la actividad económica tales 
como las firmas, los clústeres y cadenas productivas, y, los territorios; identificando para cada 
uno factores exógenos y endógenos que los integran entre sí. A continuación se puede observar 
el modelo territorial diseñado por los autores consultados a partir de los componentes planteados 
de la competitividad territorial analizando a la luz de los niveles de la actividad económica. 
Figura # 4: Modelo de Competitividad Territorial 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4: Modelo de competitividad (Echeverri, Rodríguez y Sepúlveda, 2003, p. 5) 
Con respecto al modelo anterior, los autores de este proyecto han decidido adoptar el 
análisis por niveles planteado, teniendo en cuenta que dentro del proceso del modelo intervienen 
factores internos (endógenos) y externos (exógenos), los cuales al ser analizados de forma global 
conforman la competitividad de la organización. 
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En adición a lo anterior, se analizará como elemento del modelo del presente proyecto la 
inclusión de clústeres o cadenas que se puedan proponer para lograr un mejoramiento de la 
competitividad del subsector agrícola. 
2.2.2.5 Diamante de la competitividad de Michael Porter 
 
 Porter (1990) ha analizado teóricamente el concepto de competitividad de las empresas 
mediante el llamado “Diamante de la Competitividad”, el cual se encuentra conformado por 
cuatro determinantes que guardan una estrecha relación (condiciones de los factores de 
producción; condiciones de la demanda; estrategia, estructura y rivalidad; sectores conexos y de 
apoyo) y dos elementos exógenos (gobierno y azar). A continuación se ilustra la interrelación los 
factores ya mencionados: 
Figura # 5: Diamante de la competitividad de Michael Porter 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5: Diamante de la Competitividad (Lombana, Gutiérrez, 2008, p. 13) 
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Con relación a lo anterior, Michael Porter plantea que las empresas poseen ventajas comparativas 
como consecuencia del capital, tierra y/o trabajo que poseen, para lo cual requieren a su vez de 
ventajas competitivas relacionadas con aspectos tecnológicos como elementos de producción 
necesarios para que la empresa pueda explotar, desarrollar o crear sus propios factores. 
 Con relación al primer elemento “Condiciones de los factores”, Porter propone analizar la 
cantidad y el coste de los factores tales como recursos naturales, recursos humanos, recursos de 
capital, infraestructura material, infraestructura administrativa e infraestructura científica y 
tecnológica. De igual manera se preocupa por evaluar la calidad de los factores y el grado de 
especialización de los mismos. 
El segundo factor que integra el diamante se denomina “Condiciones de la demanda” que 
hace referencia a la evolución de la demanda doméstica, en la cual las empresas puedan 
garantizar la máxima calidad y eficiencia de sus productos. En adición a ello, este componente 
evalúa el nivel de información y exigencia de los clientes con respecto a los productos de un 
mercado específico. Del mismo modo, este factor analiza las necesidades de los clientes y los 
cambios que pueden presentarse en la demanda en segmentos especializados. 
El tercer factor se denomina « Contexto para la estrategia y rivalidad empresarial », el cual 
se encuentra ligado con el ambiente competitivo microeconómico en el que actúan las diferentes 
empresas. Con este elemento se analiza la intensidad de la rivalidad entre las diferentes empresas 
que tienden a expandirse a otros mercados de forma agresiva, innovadora y tendiente a adoptar 
una actitud global. 
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Con respecto al cuarto factor denominado «Industrias relacionadas y de apoyo », el autor plantea 
analizar la presencia de empresas de sectores afines y auxiliares que tengan características 
competitivas que generen un valor agregado en la cadena de valor. 
 Finalmente, Porter (1990), analiza en su diamante de la competitividad factores exógenos 
tales como el gobierno y el azar. El autor propone al gobierno como elemento clave que influye 
significativamente en los cuatro factores ya mencionados. A su vez, el azar debe ser tenido en 
cuenta ya que incluye factores externos que no pueden ser controlados (guerras, cambios 
climáticos, desastres naturales, etc.). 
Corolario a lo anterior, los autores del presente proyecto han decidido incluir en el diseño 
de su modelo factores exógenos (gobierno y el azar) ya que están de acuerdo en que son factores 
que pueden influir significativamente en el nivel de competitividad de las Pyme objeto de 
estudio. Del mismo modo, se tendrán en cuenta los elementos pertenecientes a los cuatro pilares 
del diamante de Porter para lograr desarrollar un modelo que sea más aproximado a la realidad. 
2.2.2.6 Modelo de competitividad empresarial. 
 
El autor Jiménez (2012), plantea que la competitividad está en función de la capacidad de 
gestión de la gerencia en la mayoría de aspectos del negocio. El autor toma como base el modelo 
planteado en el Foro Económico Mundial, definiendo una serie de factores que deben ser 
considerados en el análisis del nivel de competitividad de las empresas tales como la gestión 
comercial, gestión financiera, gestión de producción, ciencia y tecnología, internacionalización y 
gestión gerencial.  
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Sin embargo, para el autor la gestión gerencial es el aspecto clave del modelo debido a que un 
buen administrador siempre busca crear mercados, servir a nuevos clientes y conseguir fuentes 
alternativas de ingresos y no se conforma solamente con lo que hay en la actualidad ya que sabe 
que para que una empresa pueda competir en el futuro es necesario que sea reinventada 
continuamente.  
 En este orden de ideas el autor del trabajo consultado expone que los grandes resultados 
que diferencian a una empresa de éxito de las otras dependen de la Gestión del Gerente, de su 
visión y de su capacidad de tomar decisiones acertadas, decisiones que normalmente implican 
riesgo, pero que logran posicionar a una empresa en otro nivel. Como consecuencia de lo 
anterior el autor define el modelo de competitividad por: 
COMPETITIVIDAD= GG (GC+GF+GP+CT+I) 
Donde: 
GG: Gestión Gerencial. 
GC: Gestión Comercial. 
GF: Gestión Financiera. 
GP: Gestión de Producción. 
CT: Ciencia y Tecnología. 
I: Internacionalización. 
Para los factores de la fórmula anterior, el autor Manuel Humberto Jiménez Ramírez 
plantea una calificación con un puntaje máximo para cada factor, donde se le asigna a GC (30 
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puntos), GF (20 puntos), GP (20 puntos), CT (10 puntos) y a I (20 puntos). De esta forma, el 
puntaje más alto será de 100 puntos. El factor Gestión Gerencial (GG), corresponderá a un valor 
entre el intervalo de 0 a 1. 
Por último el autor propone construir una tabla con los puntajes obtenidos con el fin de 
clasificar la empresa en una escala de competitividad a nivel internacional, así: 
90-100 puntos: Muy competitiva. 
80-89 puntos: Competitiva. 
70-79 puntos: Baja competitividad. 
0-69 puntos: No competitiva. 
Después de analizar detenidamente el modelo planteado por el señor Jiménez en el cual se 
incluyen factores relevantes que reflejan la realidad de la empresa, los autores han concluido que 
los elementos descritos en este modelo aplican para en el ámbito sectorial, por ende deben ser 
tenidos en cuenta para desarrollar un modelo para el mejoramiento del nivel de competitividad 
del subsector agrícola del municipio de Marsella. Los factores que los autores del presente 
trabajo tendrán en cuenta en el diseño de su propio modelo serán: Gestión Comercial, Gestión 
Financiera, Gestión de Producción, Ciencia y Tecnología y Gestión Gerencial. 
2.2.3 Método Delphi 
 
Es un método de estructuración de un proceso de comunicación grupal que es efectivo a la 
hora de permitir a un grupo de individuos tratar un problema complejo. Una Delphi consiste en 
seleccionar a un grupo de expertos a los que se les pregunta su opinión sobre cuestiones referidas 
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a acontecimientos del futuro. Las estimaciones que realizan los expertos se ejecutan en sucesivas 
rondas anónimas con el fin de tratar de conseguir consenso, pero con la máxima autonomía por 
parte de los participantes.  
El método Delphi procede a obtener las diferentes opiniones y a deducir eventuales 
consensos por medio de la interrogación a expertos con la ayuda de cuestionarios sucesivos. La 
calidad de los resultados depende, sobre todo, del cuidado que se ponga en la elaboración del 
cuestionario y en la elección de los expertos consultados.  
Entre las ventajas que posee este método se encuentran: permite obtener información de 
puntos de vista sobre temas muy amplios o muy específicos, el horizonte de análisis puede ser 
variado, admite la participación de un gran número de personas sin que se forme el caos, ayuda a 
explorar de forma sistemática y objetiva problemas que requieren la concurrencia y opinión 
cualificada. El método Delphi se desarrolla teniendo en cuenta las siguientes fases:  
Fase I: Definición de objetivos: En esta primera fase se plantea la formulación del 
problema y un objetivo general que estaría compuesto por el objetivo del estudio, el marco 
espacial de referencia y el horizonte temporal para el estudio. 
Fase II: Selección de expertos: Los expertos que participarán en el método Delphi se 
seleccionan en función del objetivo prefijado y atendiendo a criterios de experiencia, posición, 
responsabilidad, acceso a la información y disponibilidad. La elección del tamaño de la muestra 
depende de los recursos y del tiempo disponible que se tenga. 
Fase III: Elaboración y lanzamiento de los cuestionarios: Los cuestionarios deben ser 
elaborados de tal manera que los encuestados los puedan responder de una forma clara y fácil. Es 
importante destacar que cada respuesta debe ser cuantificada y ponderada para su análisis. 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 58 
 
Fase IV: Explotación de resultados: El objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir 
la dispersión y precisar la opinión media consensuada. En el segundo envío del cuestionario, los 
expertos son informados de los resultados de la primera consulta, debiendo dar una nueva 
respuesta. Se extraen las razones de las diferencias y se realiza una evaluación de ellas. Si fuera 
necesario se realizaría una tercera ronda. 
2.2.4 Alfa de Cronbach. “Análisis de fiabilidad” 
 
 El método de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach permite estimar la 
fiabilidad de un instrumento de medida a través de un conjunto de ítems que se espera que midan 
el mismo constructo o dimensión teórica. La validez de un instrumento se refiere al grado en que 
el instrumento mide aquello que pretende medir y la fiabilidad de la consistencia interna del 
instrumento se puede estimar con el alfa de Cronbach.  
La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los ítems (medidos en 
escala tipo Likert) miden un mismo constructo y que están altamente correlacionados. Cuanto 
más cerca se encuentre el valor del alfa a 1, mayor es la consistencia interna de los ítems 
analizados.  
La fiabilidad de la escala debe obtenerse siempre con los datos de cada muestra para 
garantizar la medida fiable del constructo en la muestra concreta de investigación. Como criterio 
general el señor George Mallery (1999) sugiere evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach de 
la siguiente manera:  
Coeficiente alfa >0.9 es excelente.         
Coeficiente alfa >0.8 es bueno.  
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 59 
 
Coeficiente alfa >0.7 es aceptable. 
Coeficiente alfa >0.6 es cuestionable. 
Coeficiente alfa >0.5 es pobre. 
Coeficiente alfa <0,5 es inaceptable. 
 El Coeficiente Alfa de Cronbach, requiere una sola administración del instrumento de 
medición y produce valores que oscilan entre 0 y 1. Su ventaja radica en que no es necesario 
dividir en dos mitades a los ítems del instrumento de medición, simplemente se aplica la 
medición y se calcula el coeficiente. 
Para poder validar el instrumento (Cuestionario) es necesario aplicar como mínimo a una 
cantidad de individuos a 5 veces al número de ítems a efecto de evitar obtener correlaciones 
ítem-total altas, que pueden aparecer cuando el número de ítems y el de individuos que 
responden la prueba son semejantes. El índice de consistencia interna puede ser calculado 
mediante los siguientes métodos: 
a) Varianza de los ítems. 
Figura # 6: Formulación método Varianza de los ítems 
 
 
 
 
Figura 6: Alfa de Cronbach,  (Bioestadístico, 2014) 
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b) Matriz de correlación.  
Figura # 7: Formulación método Matriz de Correlación 
 
 
 
 
Figura 7: Alfa de Cronbach, (Bioestadístico, 2014) 
En el presente proyecto se empleará el Alfa de Cronbach con el fin de analizar la 
consistencia entre las preguntas que conforman el instrumento de medida y las variables 
incluidas dentro de ellas.  Para obtener el valor del coeficiente se utilizarán los dos métodos 
descritos anteriormente y se ejecutará un análisis de fiabilidad mediante el programa SPSS para 
corroborar que el valor obtenido sea consistente y tienda al mismo valor. Finalmente, a partir de 
los resultados obtenidos se pretende determinar la fiabilidad del instrumento empleado en el 
estudio en relación con las variables que lo integran.  
2.3 Marco Normativo  
 
A) Normatividad vigente con relación a la competitividad 
Ley 1253 de 2008 Por la cual se regula la productividad y competitividad y se dictan otras 
disposiciones. 
El Congreso de Colombia decreta: 
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ARTÍCULO 1º. Importancia de la Productividad y Competitividad: El desarrollo científico y 
tecnológico de un país permiten una mayor capacidad competitiva lo que a su vez facilita la 
incorporación de Colombia en la economía global y el mejor desempeño exportador, lo que es un 
requisito esencial para el desarrollo económico del  país  y  de  sus  regiones  y  facilita  el  
mejoramiento  del  nivel  de  vida  de  la población. 
El Estado otorgará especial atención al desarrollo de una estrategia de largo plazo en  este  
campo,  y  las  diferentes  ramas  del  poder  público  tendrán  presente  el impacto de sus 
decisiones en el fortalecimiento de dicha estrategia. 
ARTÍCULO 2º.  Formulación de la Política Nacional para la Productividad y 
Competitividad: El Gobierno Nacional velará por que la formulación y ejecución de políticas y 
programas que tengan impacto en la productividad y competitividad se desarrolle mediante la 
adecuada coordinación de las entidades del sector privado, la academia y el sector público y 
definirá indicadores que midan su evolución a nivel nacional y regional. 
ARTÍCULO 3°. Plan Nacional de Desarrollo: El Gobierno y el Congreso velarán porque  
la  formulación  de  la  ley  del  Plan  Nacional  de  Desarrollo  se  encuentre alineada  con  los  
objetivos  estratégicos  de  la  competitividad  internacional  de Colombia, teniendo en cuenta, 
entre otros, los indicadores del Foro Económico Mundial. 
Al inicio y al final de cada administración, el Conpes presentará un informe sobre la 
competitividad internacional de Colombia en los factores transversales, regionales y sectoriales. 
En la parte general del Plan Nacional de Desarrollo se señalarán los objetivos, metas, 
prioridades, políticas y estrategias dirigidas a lograr el aumento de la productividad y 
mejoramiento de la competitividad en los términos de la presente ley. Asimismo, incluirá 
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medidas tendientes a reducir la brecha entre las diferentes regiones de Colombia y otorgará 
prioridad al desarrollo de la infraestructura que conecte al país entre sí y con los mercados 
internacionales. 
 ARTÍCULO 4°. Planes Territoriales de Desarrollo: Corresponde a las entidades 
territoriales señalar los objetivos, metas, prioridades, políticas y estrategias dirigidas a lograr el 
aumento de la productividad y mejoramiento de la competitividad en armonía con la Ley de 
Ciencia, tecnología e Innovación y la Política Nacional de Productividad y Competitividad 
incorporada al Plan Nacional de Desarrollo. 
ARTÍCULO 5°. Vigencia y derogatorias: La presente ley rige a partir de su promulgación y 
deroga todas las disposiciones que le sean contrarias. 
Código del Comercio: El Código del Comercio es el conjunto ordenado y sistematizado de 
normas sobre derecho mercantil; es un cuerpo legal que tiene por objeto regular las relaciones 
mercantiles. Este código establece que se consideran comerciantes todas aquellas personas que 
se dediquen profesionalmente a desarrollar actividades mercantiles, adquiriendo deberes y 
derechos estimados también en este: 
Artículo 19 - Obligaciones de los comerciantes 
Es obligación de todo comerciante: 
A. Matricularse en el registro mercantil 
B. Inscribir en el registro mercantil todos los actos, libros y documentos respecto de   
los cuales la ley exija esa formalidad. 
C. Llevar contabilidad regular de sus negocios conforme a las prescripciones legales.  
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D. Conservar,  con  arreglo  a  la  ley,  la  correspondencia  y  demás  documentos 
relacionados con sus negocios o actividades. 
E. Denunciar ante el juez competente la cesación en el pago corriente de sus 
obligaciones mercantiles. 
F. Abstenerse de ejecutar actos de competencia desleal.” 
Constitución Política de Colombia: Es la Carta Magna de la República de Colombia; en 
ella se establecen los derechos fundamentales de los colombianos, así como también sus deberes 
y obligaciones. Se aclara además las regulaciones que ejerce la Ley colombiana sobre las 
actividades comerciales: 
Artículo 78: La ley regulará el control de calidad de bienes y servicios ofrecidos y 
prestados  a  la  comunidad,  así  como  la  información  que  debe  suministrarse  al público en 
su comercialización. [...] Serán responsables, de acuerdo con la ley, quienes en la producción y 
en la comercialización de bienes y servicios, atenten contra la salud, la seguridad y el adecuado 
aprovisionamiento a consumidores y usuarios. El Estado garantizará la participación de las 
organizaciones de consumidores y usuarios en el estudio de las disposiciones que les conciernen. 
Para  gozar  de  este  derecho  las  organizaciones  deben  ser  representativas  y observar 
procedimientos democráticos internos. 
Ley 155 de 1959: Por la cual se dictan algunas disposiciones sobre prácticas comerciales 
restrictivas: 
“Artículo 1. Modificado: Artículo 1 Decreto 3307 de 1963: Sobre la prohibiciones de 
acuerdos o convenios que limiten la producción, abastecimiento, distribución o consumo de 
materias primas, productos, mercancías o servicios nacionales o extranjeros y toda clase de 
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prácticas, procedimientos o sistemas tendientes a limitar la libre competencia y a mantener o 
determinar precios inequitativos. 
 Artículo 2: Sobre la vigilancia que ejerce el Estado a aquellas empresas que produzcan, 
abastezcan, distribuyan o consuman determinado artículo o servicio, y que tengan capacidad para 
determinar precios en el mercado. 
Artículo 3: Sobre las medidas que toma el Gobierno para la fijación de normas sobre pesas 
y medidas, calidad, empaque y clasificación de los productos, materias primas y artículos o 
mercancías. 
Artículo 8: Sobre la prohibición de los monopolios y la competencia desleal por parte de 
las empresas comerciales. 
Artículo 10: Sobre la definición de la competencia desleal.” 
Ley 67 de 1979: Por la cual se dictan las normas generales a las que deberá sujetarse el 
Presidente de la República, para fomentar las exportaciones a través de las Sociedades de 
Comercialización internacional, y se dictan otras disposiciones para el fomento del comercio 
exterior. 
 Artículo 1: Sobre los incentivos que el Gobierno podrá otorgar a las Sociedades 
Nacionales o Mixtas que tengan por objeto la comercialización de productos colombianos en el 
exterior. 
Artículo 2: Sobre   los   requisitos   que   deben   cumplir   las   Sociedades   de 
Comercialización Internacional para acceder a estos incentivos.” 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 65 
 
Ley 170 de 1994.  Marcas de fábrica o de comercio: Por medio de la cual se  aprueba  el  
Acuerdo  por  el  que  se  establece  la  "Organización  Mundial  de Comercio (OMC)", suscrito 
en Marruecos el 15 de abril de 1994, sus acuerdos multilaterales anexos y el Acuerdo Plurilateral 
anexo sobre la Carne de Bovino. 
Artículo 15.  Materia objeto de protección: Sobre la regulación de marcas y demás 
registros objetos de protección. 
Artículo 16. Derechos conferidos. Sobre los derechos adquiridos por el titular al registrar 
su marca. 
Artículo 17. Excepciones: Sobre las excepciones o limitaciones de los derechos conferidos 
por una marca de fábrica o de comercio. 
Artículo 18. Duración de la protección: Sobre la duración del registro inicial de una marca 
de fábrica o de comercio de no menos de siete años.” 
Decreto 863 de 1988: Decreto por el cual se reglamenta la fijación de precios al 
consumidor con el propósito de facilitar al consumidor la selección económica de los bienes que 
desee adquirir, así como de escoger el expendedor que considere más conveniente. 
Artículo 1: Sobre el carácter obligatorio de la publicidad del precio al público de los 
artículos de primera necesidad en las condiciones que se mencionan en los demás artículos del 
decreto. 
Decreto 1302 de 1964: Por el cual se reglamenta la Ley 155 sobre prácticas comerciales 
restrictivas. 
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Artículo 1: Sobre las consideraciones para determinar un sector como básico en la producción de 
bienes o servicios de interés para la economía general y el bienestar social. 
 Artículo 2: Sobre los documentos que deben suministrar las empresas al ejercicio de las 
funciones del Director Ejecutivo de la Superintendencia de Regulación Económica, para el 
estudio de los mismos. 
Artículo  3:  Sobre  la  función  de  análisis  del  Director  Ejecutivo  de  la 
Superintendencia de Regulación Económica de todos los factores enumerados en este artículo, 
con el fin de establecer si la empresa o empresas de que se trata afectan sin motivo justificable 
los intereses de la respectiva rama de la industria o del comercio, e imponerles el cumplimiento 
de las obligaciones que considere necesarias para el efecto de su control. 
Decreto 3466 de 1962: Por el cual se dictan las normas relativas a la idoneidad, la calidad, 
las garantías, las marcas, las leyendas, las propagandas y la fijación pública de precios de bienes y 
servicios, así como la responsabilidad de sus productores, expendedores y proveedores, y se dictan 
otras disposiciones. 
Artículo 14.  Marcas, leyendas y propagandas: Sobre las prohibiciones de marcas, 
leyendas y propaganda comercial que no corresponda a la realidad, así como las que induzcan o 
puedan inducir a error respecto de la naturaleza, el origen, el modo de fabricación, los 
componentes, los usos, el volumen, peso o medida, los precios, la forma de empleo, las 
características, las propiedades, la calidad, la idoneidad o la cantidad de los bienes o servicios 
ofrecidos. 
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Artículo 18. Obligación de fijar los precios máximos al público: Sobre la obligación de todo 
proveedor o expendedor de fijar los precios máximos al público de los bienes o servicios que 
ofrezca. 
 Artículo 33.  Sanciones en caso de incumplimiento de las normas sobre fijación pública 
de precios: Sobre las sanciones en caso de incumplimiento comprobado de las normas relativas a 
la fijación pública de precios por parte de los proveedores o expendedores.” 
Decreto 2620 de 1993: Por el cual se reglamenta el procedimiento para la utilización de 
medios técnicos adecuados para conservar los archivos de los comerciantes. 
Resolución 19097 del 24 de junio de 2002: Por la cual se dictan medidas sobre adquisición 
de bienes y prestación de servicios mediante sistemas de financiación. 
B) Normatividad vigente para el emprendimiento en Colombia. 
La constitución Política: Principalmente, su artículo 38 sobre Libertad de Asociación, 
artículos 333 sobre Libertad Económica y el artículo 158 sobre Unidad de Materia. 
La Ley 29 de 1990: por la cual se dictan disposiciones para el fomento de la investigación 
científica y el desarrollo tecnológico y se otorgan facultades extraordinarias. 
El decreto 393 de 1991: por el cual se dictan normas sobre asociación para actividades 
científicas y tecnológicas, proyectos de investigación y creación de tecnologías. 
El decreto 585 de 1991: por el cual se crea el Consejo Nacional de Ciencia y tecnología, se 
reorganiza el Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnología(Colciencias) 
y se dictan otras disposiciones. 
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La ley 344 de 1996: por la cual se dictan normas tendientes a la racionalización del gasto 
público, se conceden unas facultades extraordinarias y se expiden otras disposiciones. Normas 
correspondientes a la creación de empresas. En el artículo 16 trata sobre el acceso a los recursos 
para proyectos de incubadoras asociadas al Sena. 
 La ley 550 de 1999: que establece un régimen que promueva y facilite la reactivación 
empresarial, la reestructuración de los entes territoriales para asegurar la función social de las 
empresas, lograr el desarrollo armónico de las regiones y se dictan disposiciones para armonizar 
el régimen legal vigente con las normas de esta ley. Normas sobre promoción del desarrollo de la 
micro, pequeña y mediana empresa colombiana por ello se le denominó LEY MIPYMES, 
posteriormente modificada por la Ley 905 de 2004 y por la Ley 1151 de 2007 por la cual se 
expide el PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 2006-2010. 
La ley 789 de 2002: Por la cual se dictan normas para apoyar el empleo y ampliar la 
protección social y se modifican algunos artículos del CÓDIGO SUSTANTIVO DEL 
TRABAJO. Norma por la cual se crea el FONDO EMPRENDER (Art.40). 
El decreto 934 de 2003: Por el cual se reglamenta el funcionamiento del FONDO 
EMPRENDER (FE). El artículo 40 de la Ley 789 de 2002 creó el Fondo Emprender FE como 
una cuenta independiente y especial adscrita al Servicio Nacional de Aprendizaje, Sena, el cual 
será administrado por esa entidad y cuyo objeto exclusivo será financiar iniciativas empresariales 
en los términos allí dispuestos. 
La ley 905 de 2004: Por medio de la cual se modifica la Ley 590 de 2000 sobre promoción 
del desarrollo del micro, pequeña y mediana empresa colombiana y se dictan otras disposiciones. 
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La resolución 470 de 2005: de la Superintendencia Financiera, que permitió el establecimiento 
de Fondos de Capital Privado. 
La ley 1014 de 2006: Por la cual se dictan normas para el fomento a la cultura de 
emprendimiento empresarial en Colombia. El Ministerio del Comercio, Industria y Turismo, 
cuenta con el Viceministerio de Desarrollo Empresarial, el cual tiene la misión de consolidar una 
cultura del emprendimiento en el país y crear redes de institucionales en torno a esta prioridad 
del Gobierno Nacional. 
El decreto 4460 de 2006: por el cual se reglamenta el artículo 22 de la Ley 1014 de 2006, 
sobre constitución de nuevas empresas. 
El decreto 2175 de 2007: sobre la administración y gestión de carteras colectivas, en el 
cual se precisaron algunos aspectos relativos a los Fondos de Capital Privado (FCP). 
La sentencia C-392 de 2007 de la Corte Constitucional: La Sala Plena de la Corte 
Constitucional, en cumplimiento de sus atribuciones, respaldó la creación de microempresas bajo 
el régimen de Empresas Unipersonales, contemplada en el artículo 22 de la Ley 1014 de 2006 
“Ley de Fomento al Emprendimiento”. De acuerdo con la Sentencia en mención, las empresas 
que se creen a partir de la entrada en vigencia de dicha ley que tengan hasta 10 empleados y 
menos de 500 SMMLV se constituyen y vigilan como Empresas Unipersonales. 
La sentencia C-448 de 2005 de la Corte Constitucional: Demanda de inconstitucionalidad 
contra la expresión “con concepto previo favorable de la Dirección de Apoyo Fiscal del 
Ministerio de Hacienda”, contenida en el artículo 21 de la Ley 905 de 2004 “por medio de la cual 
se modifica la Ley 590 de 2000 sobre promoción del desarrollo de la micro, pequeña y mediana 
empresa colombiana y se dictan otras disposiciones”. El demandante afirma que las expresiones 
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acusadas vulneran los artículos 1º, 287 y 294 de la Constitución Política. Lo anterior, en procura 
de estimular la creación y subsistencia de las Mi pyme. 
La circular 8 de 2008 de la Superintendencia Financiera, que autorizó a las 
administradoras de fondos de pensiones del régimen de pensión obligatoria, para realizar 
inversiones en fondos de capital privado colombianos. 
La Ley 1286 de 2009, por la cual se modifica la Ley 29 de1990, se transforma a 
Colciencias en Departamento Administrativo, se fortalece el Sistema Nacional de Ciencia, 
Tecnología e Innovación en Colombia y se dictan otras disposiciones. 
El decreto 525 de 2009 por el cual se reglamenta el artículo 43 de la Ley 590 de 2000, 
sobre la gradualidad del pago de parafiscales. 
El decreto 1192 de 2009, por el cual se reglamenta la Ley 1014 de 2006 sobre el fomento a 
la cultura del emprendimiento y se dictan otras disposiciones. 
C) Normatividad vigente con respecto al sector agrícola 
La Ley 1448 de 2011, por la cual se dictan medidas de atención, asistencia y reparación 
integral a las víctimas del conflicto armado interno y se dictan otras disposiciones. 
La Ley 1450 de 2011, por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo, 2010-2014. 
La Ley de 1561 de 2012, por la cual se establece un proceso verbal especial para otorgar 
títulos de propiedad al poseedor material de bienes inmuebles urbanos y rurales de pequeña 
entidad económica, sanear la falsa tradición y se dictan otras disposiciones. 
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La Ley 1731 de 2014, por medio de la cual se adoptan medidas en materia de financiamiento 
para la reactivación del sector agropecuario, pesquero, acuícola, forestal y agroindustrial, y se 
dictan otras disposiciones relacionadas con el fortalecimiento de la Corporación Colombiana 
de Investigación Agropecuaria (CORPOICA). 
D) Código de Comercio 
o TÍTULO III, ARTÍCULO 294, Sobre constitución de Sociedades Colectivas. 
o  TÍTULO IV, ARTÍCULO 323, Sobre constitución de Sociedades en Comandita. 
o TÍTULO IV, CAPÍTULO II, ARTÍCULO 337, Sobre constitución de Sociedades en 
Comandita Simple. 
o TÍTULO IV, CAPÍTULO III, ARTÍCULO 343, Sobre constitución de Sociedades en 
Comandita por Acciones. 
o TÍTULO V, ARTÍCULO 353, Sobre constitución de Sociedades de Responsabilidad Limitada. 
o TÍTULO VI, ARTÍCULO 373, Sobre constitución de Sociedades Anónimas. 
o TÍTULO VII, ARTÍCULO 461, Sobre constitución de Sociedades de Economía Mixta. 
o TÍTULO VIII, ARTÍCULO 469, Sobre constitución de Sociedades Extranjeras. 
o TÍTULO IX, ARTÍCULO 498, Sobre constitución de Sociedades Mercantiles de Hecho. 
E) Leyes que regulan  el Régimen Comercial 
Ley 1739 del 23 de diciembre de 2014, mediante la cual se modifica el estatuto tributario, la 
Ley 1607 de 2012, se crean mecanismos de lucha contra la evasión y se dictan otras disposiciones.  
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Ley 1748 del 26 de diciembre de 2014, mediante la cual se establece la obligación de brindar 
información transparente a los consumidores de los servicios financieros y se dictan otras 
disposiciones. 
 Ley Estatutaria 1751 del 16 de febrero de 2015, mediante la cual se regula el derecho 
fundamental a la salud y se dictan otras disposiciones. 
Ley 1753 DE 9 de junio de 2015, por la cual se expide el plan nacional de desarrollo 2014-
2018 “todos por un nuevo País. 
Ley 1755 DEL 30 de junio de 2015, por medio de la cual se regula el derecho fundamental 
de petición y se sustituye un título del código de procedimiento administrativo y de lo contencioso 
administrativo. 
         Con respecto al Municipio de Marsella el marco normativo además de las leyes y decretos 
que rigen el marco nacional, se tiene el Estatuto de Rentas Municipal, el plan de desarrollo “Por 
el Marsella que queremos” y los acuerdos municipales que ofrecen beneficios para los 
comerciantes del Municipio. 
2.4 Marco Filosófico 
 
El sector agropecuario es uno de los actores claves de la economía colombiana ya que 
favorece la producción de las materias primas, bienes y servicios que son fundamentales para las 
operaciones de los demás sectores de la economía. En adición a ello, “El sector genera más del 
20% del empleo nacional y representa alrededor del 50% del empleo en las áreas rurales” 
(Estrada y Leivobich, s.f, p.140)  
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Con respecto a lo anterior, entre los municipios más importantes pertenecientes al 
subsector agrícola del país, se encuentra Marsella cuya economía se encuentra basada en el 
campo como consecuencia de la falta de industria y de la debilidad del sector de servicios que 
posee. Desafortunadamente, este sector clave de la economía colombiana puede verse afectado 
significativamente como consecuencia de las diferentes crisis del café y otros factores tales como 
la inseguridad, la infraestructura inadecuada, la falta de innovación y desarrollo tecnológico y las 
grandes barreras para acceder al financiamiento, etc. 
 Como consecuencia de ello, para el caso del municipio de Marsella se hace necesario crear 
herramientas que le permita desarrollar la capacidad de generar ingresos aprovechando tanto sus 
ventajas comparativas como competitivas que le garanticen a los productores del campo el 
acceso a una vida digna.   
Además las condiciones viales del Municipio así como la falta de inversión en los caminos 
veredales se convierte  en otro obstáculo más para la competitividad de este subsector puesto que 
una de las tareas fundamentales en la comercialización de los productos es lograr que estos 
lleguen a su destino en las mejores condiciones y en los tiempos que se comprometan las 
entregas; pero,  con vías en condiciones deplorables esta meta no se logra de la manera más 
adecuada; por esto realizar un diagnóstico de la verdadera situación de la competitividad de las 
empresas se convierte en una herramienta básica para pensar en un mejor futuro para el 
municipio. 
Se debe tener en cuenta que las condiciones para las empresas agrícolas del municipio de 
Marsella no han sido las más cómodas debido a limitantes de infraestructura y a otras razones 
que le han impedido lograr un desarrollo más importante en su ciclo de vida. El mercado de los 
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productos agrícolas se ve afectado por diversos factores como lo son el clima, la demanda, la 
oferta, los fletes, entre muchos otros que afectan los precios de los productos y golpean los 
ingresos de los pequeños productores. Como consecuencia de ello, se hace necesario 
implementar estrategias que brinden una mejor calidad de vida para los agricultores. 
 Corolario a lo anterior, diseñar un modelo que logre mejorar el nivel de competitividad de 
las Pymes del subsector agrícola del municipio de Marsella se convertiría en la base para la toma 
de decisiones tanto en el corto como en el mediano y largo plazo, y contribuiría a generar 
herramientas que hagan más competitivas a las Pyme objeto de estudio, brindándoles 
condiciones que les permitan mejorar su gestión empresarial y por ende mantenerse o incursionar 
en nuevos mercados. 
2.5 Marco Situacional 
 
a) Ubicación Geográfica 
El municipio de Marsella, también denominado municipio Verde de Colombia se 
encuentra ubicado a 29 km al noroeste de la capital departamental Pereira. Este municipio cuenta 
con 33 veredas y está localizado en el costado occidental de la cordillera central, en la cuenca 
montañosa del Río Cauca, donde se inicia el sector conocido como Cañón del Cauca. En su 
mayor parte es un territorio montañoso y sus principales fuentes hídricas las componen el rio 
cauca, el rio san francisco y la quebrada la nona; siendo una zona principalmente apta para el 
desarrollo de programas agrícolas, pecuarios y de recursos forestales. 
El área urbana de Marsella está localizada en una depresión elevada, con pendientes 
moderadas. Por cercanía al macizo volcánico Ruiz-Tolima presenta un grueso manto de ceniza 
volcánica que constituye la formación superficial más importante del área. 
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El municipio de Marsella limita al norte con Belalcazar y Chinchiná, al oriente con los 
municipios de Chinchiná y Santa Rosa de Cabal, al Occidente con los municipios de Belalcazar y 
La Virginia y al sur con los Municipios de Pereira y Dosquebradas. 
 La extensión total del municipio es de 149 Km2, de la cual 6 Km2 pertenecen al área 
urbana y 143 Km2 pertenecen al área rural.  
b) Características de Localización 
Marsella se encuentra ubicado en las coordenadas 4° 57 minutos de latitud norte y 75 
grados 45 minutos de longitud oeste, a 1.575 metros sobre el nivel del mar y a 30 kilómetros de 
la capital risaraldense.  
c) Fisiografía 
El material de origen es de cenizas volcánicas de grado fino. Es la unidad que ocupa mayor 
extensión dentro de la zona cafetera, entre 1000 y 2000 metros de altitud. Se caracteriza por una 
topografía ondulada, con algunas fases de fuertes pendientes y variaciones en cuanto al espesor 
del primer horizonte debido a la acción de la erosión. 
 Los suelos son de características físicas excelentes y profundidad efectiva indefinida, su 
drenaje interno es bueno, pero debido al alto contenido de materia orgánica de la primera capa, y 
a la alta capacidad de retención de humedad de las cenizas volcánicas pueden presentarse 
problemas de drenaje en áreas de poca pendiente en épocas lluviosas. La estructura es de 
moderada a fuerte pero es muy estable lo cual lo hace resistente a la erosión. 
La textura de la primera capa es moderadamente gruesa sobre los materiales volcánicos de 
textura media y colores variados dominando el pardo amarillento oscuro. Uso potencial y 
manejo: debido a sus excelentes condiciones físicas, alto contenido de materia orgánica, texturas 
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medias, buena aireación y resistencia a la erosión, unidas a las condiciones climáticas 
dominantes que permiten un amplio uso así:  
Café, plátano dominico y guineo (1500 a 1950 msnm), plátano dominico Hartón y 
hondureño (hasta 1500 msnm), banano (hasta 1950 msnm), tomate de árbol, mora y brevos así el 
límite superior latitudinal (1750msnm ), caña panelera preferiblemente hasta los 1500 msnm, 
cacao hacia los limites inferiores (1250-1300 msnm), cítricos, tomate, pasto y aguacate con 
variedades que recomiendan los expertos para las diferentes altitudes en las que se encuentran la 
unidad.  
En general los suelos son aptos para todos los cultivos del clima imperantes, exceptuando 
los cultivos limpios en las fases muy pendientes. Debido a su Alta estabilidad estructural se 
puede hacer obras mecánicas de conservación complementada con prácticas culturales. 
d) Clima. 
Según los datos pluviométricos de la estación “El recuerdo”, la zona presenta un promedio 
anual de lluvia de 2000 mm, distribuidos en forma bimodal, es decir, con dos periodos de lluvia: 
uno en abril y mayo con 368 y 340 mm respectivamente y otro en octubre y noviembre con 317 
y 293 mm respectivamente y tiempo de verano al principio del año enero y febrero con 148 y 
156 mm, y julio y agosto con 189 y 208 mm respectivamente. El balance hídrico muestra que no 
existe ninguna deficiencia de agua durante todo el año. 
Aunque no existen datos de temperatura para el municipio, la temperatura media de la zona 
es de aproximadamente de 19 °C, la variación de esta se encuentra entre 16°C en las partes más 
altas y 28 °C en las partes más bajas, la temperatura media de la zona registra una variación muy 
pequeña entre los diferentes meses del año y para el mismo piso altitudinal lo cual debe estar 
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alrededor de 1°C. Los valores más altos ocurren en los meses secos y los más bajos en los meses 
lluviosos.  
El número de horas de brillo solar varía en forma opuesta a la precipitación, de tal manera 
que los meses de mayor brillo solar coinciden con los de menor lluvia y viceversa. La humedad 
relativa media registra a través del año una tendencia semejante a la precipitación y tiene sus 
valores más altos en los meses húmedos y los más bajos en los meses secos. En estas regiones se 
distinguen dos tipos de circulación del viento: una durante el día del valle hacia la montaña 
(vientos anabáticos) y la otra en la noche de la montaña hacia al valle (vientos cantabáticos) que 
en conjunto se conoce con el nombre de la circulación local. Esto determina en forma marcada la 
cantidad de lluvia en los diferentes sitios. 
e) Concentración de la Población del municipio de Marsella. 
Teniendo en cuenta el comportamiento pronosticado de la población del municipio de 
Marsella según los datos registrados en la tabla # 2 y en la figura # 8 se estima que actualmente 
el 57,89% de la población está concentrada en el área urbana y el 42,10% en el área rural. De las 
personas que se encuentran en la parte rural, se calcula que la mayoría se dedican a la producción 
agrícola. 
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Tabla # 2: Comportamiento de la población del municipio de Marsella (1985-2020) 
 
 
 
 
 
Nota: Tendencias demográficas y económicas de Risaralda (DANE, 2011, p. 16) 
Figura # 8: Tendencias demográficas, Urbano-Rural (1985-2020) 
 
 
 
 
Figura 8: Tendencias demográficas y económicas de Risaralda (DANE, 2011, p. 17) 
Según el Censo (2005), en Marsella el 3,8 de la población se auto reconoce como Indígena, 
pertenecientes a la etnia Chamí, ubicadas en el corregimiento Alto Cauca y en las veredas 
Altamira, La Argentina, Valencia y El Kiosco. Existen en la actualidad dos resguardos indígenas: 
Suratena y Altomira. 
El promedio de personas por hogar para la zona rural es de 4,3 persona/hogar, promedio 
similar al que se registra en la cabecera (4,2%). El 33% de la población rural está en el nivel de 
Necesidades Básicas Insatisfechas (NBI), casi 10% más de la población que en la cabecera 
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municipal (24%); lo cual determina que el nivel de pobreza es mayor en la población rural, razón 
importante al momento de tomar decisiones de inversión. 
    f) Caracterización de las cadenas productivas del municipio de Marsella. 
Marsella se ha destacado por su perfil turístico, pero a pesar de esto, aún no se cuenta con 
la suficiente evidencia que pruebe que este municipio recibe la mayor cantidad de sus ingresos 
por vía de este sector. Con relación a esto, se estima que el subsector económico clave de este 
municipio es el agrícola. Así, los productos agrícolas más representativos según la tabla # 3 son 
el café tecnificado y el plátano con un área cosechada alrededor de 6096 hectáreas, lo cual 
representa un el 86,99% del área total cosechada en el municipio.  Entre estos dos productos, el 
más relevante es el café tecnificado cuya participación es del 59,77%, mientras que el plátano tan 
solo participa en un 27,21% del área total cosechada.  
Tabla # 3: Producción agrícola del municipio de Marsella según el tipo de cultivo 2010 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nota: Tendencias demográficas y económicas de Risaralda (Secretaría de desarrollo agropecuario de Risaralda, 2011, p 
41) 
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Según Ossa (2011), el café es el cultivo de mayor tradición en la zona y por lo tanto, constituye 
el renglón más importante de la economía Marsellesa. El cultivo de café, ocupa un área total de 
4.902,91 ha distribuidas en el 100% de las veredas. Las veredas con mayor área de café 
registradas son en su orden Alto Cauca (8%), Las Tazas (7,7%), Valencia (7,7%), El Nivel 
(6,1%) y El Pajui (5,5%).  
El municipio cuenta con 1.400 predios y 1.226 agricultores dedicados a la actividad 
cafetera. El cultivo de café en Marsella ha alcanzado un nivel tecnológico muy competitivo 
comparado con otras regiones del país. El 92,5% del área es tecnificada (cafetales con menos de 
9 años y una densidad superior a los 4000 árboles/ha). Solo el 7,8% del área está establecida en 
cafetales envejecidos (Cafetales con edades por encima de los nueve años). El café tradicional 
ocupa menos del 1% del área, la densidad es menor a los 2500 árboles/ha, generalmente 
sembrado en variedad Típica. 
El cultivo de plátano, constituye el segundo renglón más importante para la economía de 
Marsella, en la actualidad se establece en Monocultivo o Asociado a los cultivos de Cacao, 
Aguacate, cítricos y Café, principalmente. Se georeferenciaron las áreas en Monocultivo en todo 
el municipio encontrando que en total se cuenta con 129,46 ha de plátano distribuidas en 21 
veredas y con un total de 62 predios. De acuerdo con los productores de Marsella, la 
productividad en este renglón ha aumentado de tal manera que actualmente hay fincas donde los 
rendimientos alcanzan las 38 toneladas por hectárea al año, teniendo en cuenta que con un 
manejo eficiente se requieren en promedio $6.000.000 por tonelada para producirlo. 
 La gran mayoría de los agricultores marselleses poseen experiencia como productores de 
plátano, ya que este cultivo en los últimos años se ha convertido en la mejor alternativa para 
obtener ingresos adicionales en épocas de no cosecha de café.  
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Complementando la información anterior, actualmente el uso del suelo en el municipio de 
Marsella se encuentra ocupado no solo por los cultivos permanentes de café y plátano sino 
también de cacao y de caña.  
De igual manera, hacen parte de este cultivos semestrales (frijol, maíz y tomate) y frutales 
(aguacate, cítricos, lulo, mora y banano). En general, el uso de suelos actual del municipio de 
Marsella está representado en un 54% para su uso agrícola, 41% en pasto, 3% en bosque y en un 
2% en área urbana. 
 El cultivo de Cacao en Marsella, hasta hace 5 años era un sector olvidado por las 
entidades públicas y privadas, con cacaoteras envejecidas, poco tecnificadas e improductivas. 
Las áreas en cacao están ubicadas principalmente en las zonas marginales bajas para café, los 
predios son de extensiones muy pequeñas y sus propietarios, en su mayoría son pequeños 
productores y comunidad indígena que no cuentan con los recursos para invertir en sus cultivos.  
El cultivo de cacao en la actualidad en el municipio ocupa 123,3 ha distribuidas en 12 
veredas y con un total de 57 predios. La vereda La Argentina es la que cuenta con mayor área en 
cacao (30,9%), seguida por la vereda Buena vista, Alto Cauca y El Kiosco. En su gran mayoría 
el cultivo de cacao se encuentra asociado al cultivo de plátano (60%) como sombrío temporal y 
el 21% a otros como café, cítricos y guanábana. El 19% se encuentra en monocultivo, 
generalmente áreas ya establecidas y en plena producción. En todos los casos, los productores 
siembran arboles maderables como sombrío permanente (Nogales, Cedros, principalmente) con 
una densidad de 98 árboles maderables/ha. 
 El Cacao en Marsella se caracteriza por ser un cultivo de economía campesina, el 79% de 
los predios cuenta con un área sembrada menor a 3 ha y solo el 2% de los productores cuentan 
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con áreas de cacao superiores a las 10 ha. El municipio cuenta con alrededor de 125.000 árboles 
de Cacao de los cuales el 79% está en producción y el resto está en etapa vegetativa. 
Entre los cultivos semestrales frutales se encuentra el aguacate, el cual se estableció en 
Marsella a partir del año 2002, gracias a la motivación de los productores por los precios de la 
fruta y como alternativa viable para la diversificación del café. En la actualidad, el municipio 
cuenta con 196,03 ha sembradas en Aguacate, ubicados en 16 veredas del municipio y 
distribuidos en 61 predios con 93 lotes medidos.  
 Las veredas con mayor área sembrada, son en su orden: El Pajui, San Carlos, El Kiosco y 
el Alto Cauca. El 25% del área está en monocultivo y el 75% del área restante (147,5 ha) se 
encuentra asociado a otros cultivos principalmente, café, plátano, cítricos, lulo y cacao. Este 
fenómeno particular ocurre gracias a que los productores iniciaron las siembras motivados por la 
rentabilidad del cultivo, sin criterios técnicos y lo establecieron asociado a los cultivos ya 
existentes (café y plátano).  
 En la actualidad, Marsella produce alrededor de 1,700 toneladas al año de aguacate de las 
variedades: Papelillo, Choquette, Santana y Hass. De acuerdo con los productores de Marsella, la 
productividad en este renglón ha aumentado de tal manera que actualmente hay fincas donde los 
rendimientos alcanzan las 15 toneladas por hectárea al año, teniendo en cuenta que con un 
manejo eficiente se requieren en promedio 11 millones de pesos por tonelada para producirlo. 
Los cítricos conforman otro cultivo semestral muy representativo del municipio, el cual 
está muy concentrado en medianos y grandes productores, existen solo 23 predios dedicados al 
cultivo de cítricos y ocupan un área total de 146,72 hectáreas, de los cuales se obtiene una 
producción de 5.135 toneladas al año, las cuales tienen como destino las grandes centrales de 
abasto de las principales ciudades (Medellín, Bogotá, Cali y en menor proporción Pereira).  
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El cultivo de cítricos se encuentra en 9 veredas del municipio, siendo San José y San Carlos las 
veredas más productoras del municipio por tradición, cuentan con el 66,6% del área en cítricos. 
En Marsella se siembra principalmente, Naranja valencia, tangelo y Pumia. En cuanto a las 
Mandarinas se cultiva la Oneco y la Arrayana y dentro del grupo de limones se cultiva el Limón 
Tahití.  
El total de los cítricos se encuentran como huertos establecidos con una mezcla de estas 
variedades y en la gran mayoría de los casos asociado a otros cultivos como banano y aguacate 
debido a la perdida de sitios que se van reemplazando con árboles de aguacate o de otros cítricos. 
En Marsella la citricultura está establecida hace varios años, en la actualidad el 91,5% de los 
árboles están en producción y solo el 8,5% son árboles en crecimiento, generalmente por 
resiembra en lotes ya establecidos. 
Los frutales de clima frío tales como el lulo, la mora y la granadilla, han tenido en los 
últimos dos años una dinámica importante. Empiezan a hacerse presente dentro del contexto 
municipal como alternativa de producción para los agricultores y les permite diversificar sus 
ingresos. En el municipio de Marsella, los frutales de clima frio ocupan un área total de 36 ha 
distribuidas en 10 veredas y 18 predios.  
El municipio cuenta con 18,5 ha sembradas en Lulo ubicadas entre los 1.404 m.s.n.m. y los 
1843 m.s.n.m de altura. Si bien, este cultivo por tradición y adaptabilidad se ubica por encima de 
los 1600 msnm, en Marsella ha bajado un piso térmico y en las actualidad los productores lo 
vienen estableciendo hasta los 1400 m.s.n.m como una alternativa de ingresos durante el periodo 
de soca de café o como cultivo temporal asociado al Aguacate y a los Cítricos.  
Actualmente, se cultiva en 8 veredas: La Ceja, Valencia y La Nona (zona fría) y Alto 
Cauca, El Pajui, La Armenia y Manga bonita (zona templada). La comercialización del lulo 
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producido en el municipio de Marsella se hace como fruta fresca, y se envía en un 80% con 
destino a los centros de abasto de la ciudad de Pereira, Medellín, Bogotá y Cali.  
 Algunos productores venden su producción en supermercados de cadena, tiendas y venta 
al detal de frutas y verduras en Marsella y Pereira. Del total del área sembrada, el 50% (9.27 ha) 
se encuentra en monocultivo y el 50% restante (9.23 ha) asociado a los cultivos de café, plátano, 
aguacate y cítricos. 
 El municipio cuenta con 3.66 ha sembradas en Mora ubicadas entre los 1.794 m.s.n.m. y 
los 1.884 m.s.n.m de altura. Actualmente, se cultiva en 2 veredas: El Rayo y El Zurrumbo, con 5 
predios. El total del área sembrada, se encuentra en monocultivo. Los productores han adoptado 
diferentes sistemas de siembra que van desde 2x1.50 hasta 3x4 metros, generando diferentes 
densidades de siembra, con un promedio de 1.527 plantas de mora por hectárea.  
En total, Marsella cuenta con aproximadamente 5590 plantas de mora, las cuales 5090 
están en producción y 500 están en crecimiento. La comercialización de la mora producida en el 
municipio de Marsella se hace como fruta fresca, y se entrega principalmente en Pereira en 
Mercasa, tiendas y puerta a puerta en el municipio de Marsella. 
El municipio cuenta con 13,45 hectáreas sembradas en Granadilla ubicadas entre los 1843 
m.s.n.m a 1883 m.s.n.m. Actualmente, se cultiva en 2 veredas: El Rayo y La Convención, con 2 
predios. El total del área sembrada, se encuentra en monocultivo. Los productores han adoptado 
diferentes sistemas de siembra que van desde 4x5 hasta 7.20x3.20 metros, generando diferentes 
densidades de siembra, con un promedio de 423 plantas de granadilla por hectárea.  
En total, Marsella cuenta con aproximadamente 5690 plantas de granadilla, las cuales 250 
están en producción y 5440 están en crecimiento. La comercialización de la granadilla producida 
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en el municipio de Marsella se hace como fruta fresca, y se entrega principalmente en las 
centrales de Abastos de Medellín, Bogotá y en pequeña proporción a las tiendas del municipio.  
 
g) Centro de acopio Municipio de Marsella. 
En la actualidad, el Centro de Acopio del municipio de Marsella se encuentra ubicado a la 
entrada del sector urbano, diagonal al Instituto Estrada en el Barrio Bolívar; recibe la producción 
de 194 asociados de la cooperativa COOPRAMAR y de otros no asociados tanto del municipio 
de Marsella como de otros municipios.  
Este Centro de Acopio se encuentra en forma de comodato entre el municipio y la 
cooperativa COOPRAMAR para el período comprendido entre los años 2012 y 2016. Además, 
se convierte en el principal receptor de la producción agrícola del municipio, donde confluyen 
tanto intermediarios como agricultores con el fin de realizar la negociación de los diferentes 
productos obtenidos a partir de los diversos cultivos. 
h) Asistencia Técnica. 
Los programas de apoyo orientados desde la Unidad Municipal de asistencia técnica del 
Municipio de Marsella a los productores agrícolas, se enfocan en generar mejores procesos de 
producción y tecnificación de los cultivos. Esta asistencia técnica se presta por medio de la 
contratación de ONG´s, las cuales cuentan con el personal calificados para realizar estas visitas y 
asesorías de asistencia técnica a los agricultores. 
i) Vías de Comunicación. 
 
El municipio de Marsella cuenta con las siguientes vías de comunicación:  
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o Terrestres: Al municipio se puede acceder por vía terrestre desde Pereira 
(distancia 30 km) y Manizales (distancia 40 km). Actualmente existen dos empresas de 
transporte que llegan a Marsella desde Pereira: COOTRANSMAR y Líneas Pereiranas. 
Todas prestan sus servicios iniciando trayecto desde el Terminal de Transportes de Pereira y 
el precio del tiquete por trayecto es de aproximadamente $5.000 (aproximadamente 2 dólares 
americanos). Desde Manizales o Chinchiná, COOTRANSMAR también presta este servicio. 
o Aéreas: El aeropuerto más cercano para acceder al municipio de Marsella se 
encuentra en la ciudad de Pereira (Aeropuerto Internacional Matecaña). A dicho aeropuerto 
llegan aviones desde cualquier parte del país. 
Una vez en Pereira, se debe hacer un recorrido de 40 minutos en carro hasta el municipio de 
Marsella. 
2.6 Glosario 
 
Agrícola: Término utilizado comúnmente para denominar a todas aquellas cosas, 
actividades o circunstancias que tengan que ver con la actividad de cultivar y de cosechar 
materias primas que puedan ser luego utilizadas por el ser humano como alimento o con otros 
fines (como por ejemplo, abrigo o vestimenta). 
Competitividad: Es la capacidad que tiene una empresa o país de obtener rentabilidad en 
el mercado en relación a sus competidores. La competitividad depende de la relación entre el 
valor y la cantidad del producto ofrecido y los insumos necesarios para obtenerlo 
(productividad), y la productividad de los otros oferentes del mercado. El concepto de 
competitividad se puede aplicar tanto a una empresa como a un país. 
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Empresa: Unidad económica de producción y decisión que mediante la organización y 
coordinación de una  serie  de  factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio 
produciendo y comercializando productos o prestando servicios en el mercado. 
Elemento: Parte que junto con otras, constituye la base de una cosa o un conjunto de cosas 
materiales o inmateriales. 
Factores endógenos: Factores que influyen en un cierto comportamiento y que por su 
procedencia interior son factibles de estimular y/o controlar. 
Factores Exógenos: Factores que influyen en un cierto comportamiento y que por su 
procedencia exterior son difíciles de controlar. 
Indicador: Medida sustitutiva de información que permite calificar un concepto abstracto. 
Se mide en porcentajes, tasas y razones para permitir comparaciones. 
Innovación: Es un cambio que supone una novedad. Esta palabra procede del 
latín innovatĭo, -ōnis que a su vez se deriva del término innovo, -are ('hacer nuevo', 'renovar'), 
que se forma con in- ('hacia dentro') y novus ('nuevo').  Cuando alguien innova aplica nuevas 
ideas, productos, conceptos, servicios y prácticas a una determinada cuestión, actividad o 
negocio, con la intención de ser útiles para el incremento de la productividad. 
Modelo: Resultado del proceso de generar una representación abstracta, conceptual, 
gráfica o visual para analizar, describir, explicar, simular y predecir fenómenos o procesos. 
Productividad: Es la capacidad de algo o alguien de producir, ser útil y provechoso. En el 
campo de la economía, se entiende por productividad al vínculo que existe entre lo que se ha 
producido y los medios que se han empleado para conseguirlo (mano de obra, materiales, 
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energía, etc.). La productividad suele estar asociada a la eficiencia y al tiempo, ya que entre 
menos tiempo se invierta en lograr el resultado anhelado, mayor será el carácter productivo 
del  sistema. 
Pyme: Empresa pequeña o mediana en cuanto a volumen de ingresos, valor del patrimonio 
y número de trabajadores. 
 Sector económico: Es la  división de la actividad económica de un Estado o territorio, 
que atiende al tipo de proceso productivo que tenga lugar, e incluye todos aquellos trabajos 
encaminados a la obtención de bienes materiales y servicios.  
Subsector: Grupo significativo de actividades económicas relacionadas vertical y 
horizontalmente por conexiones de mercado. 
Variable: conjunto de factores que intervienen en los resultados de algunos hechos. Una 
variable es un elemento de una fórmula, proposición o algoritmo que puede adquirir o ser 
sustituido por un valor cualquiera (siempre dentro de su universo). 
Ventaja competitiva: Ventaja que se tiene sobre los competidores ofreciendo más valor 
en los mercados meta (a los consumidores), ya sea ofreciendo precios inferiores a los de la 
competencia o proporcionando una cantidad mayor de beneficios que justifique la diferencia del 
precio más alto. 
Ventaja comparativa:  Se define como la situación en la que un país (o compañía) puede 
producir un artículo (o tomar dinero a préstamo) con un coste inferior que otro país (o compañía) 
en el sentido especial de que debe sacrificar menos de un bien alternativo para hacer 
su producción.  
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Capitulo III: El Diseño Metodológico 
 
La realización del presente proyecto emplea el Método Científico, como el camino para llevar a 
cabo la investigación de tipo Desarrollo Experimental que plantea un Modelo para el 
mejoramiento de la Competitividad. Como consecuencia de la importancia de caracterizar la 
realidad estudiada de las Pyme pertenecientes al subsector agrícola del municipio de Marsella y 
de plantear la propuesta, el tipo de estudio es exploratorio y descriptivo. 
3.1 Universo 
 
El estudio se realizará en las pyme pertenecientes al subsector agrícola del municipio de 
Marsella. Según la base de datos oficial de la UMATA (Unidad Municipal de Asistencia 
Técnica) de la Alcaldía de Marsella de predios georeferenciados, el municipio cuenta 
actualmente con 351 predios registrados dedicados a la producción y comercialización de 
productos agrícolas, siendo esta cifra el universo del cual se tomará la muestra que se requiere 
para el desarrollo del presente proyecto. 
3.2 Población o muestra 
 
Para el cálculo de la muestra del presente estudio se empleará el método de muestreo 
aleatorio estratificado, ya que se busca incluir todos los productos agrícolas que se pueden 
encontrar en Marsella para no sesgar la muestra. Para ello, se procederá inicialmente a clasificar 
la población en grupos (estratos), donde cada estrato estará representado por los siguientes 
productos agrícolas: 
a) ESTRATO 1: Café 
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b) ESTRATO 2: Plátano 
c) ESTRATO 3: Cacao 
d) ESTRATO 4: Fríjol 
e) ESTRATO 5: Aguacate 
f) ESTRATO 6: Cítricos 
g) ESTRATO 7: Lulo 
h) ESTRATO 8: Mora 
i) ESTRATO 9: Banano 
j) ESTRATO 10: Caña 
k) ESTRATO 11: Granadilla 
  Posteriormente, se procedió a hallar el tamaño muestral teniendo en cuenta que por ser la 
población finita (351 predios) y por asumir un nivel de confianza del 95%, se debe emplear la 
siguiente fórmula: 
𝑛 =
𝐷 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞
(𝑁 − 1) ∗ 𝐷 + (𝑝 ∗ 𝑞)
 
Dónde: 
 
B: Error del investigador 
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p: Probabilidad de éxito. 
q: Probabilidad de fracaso. 
N: Tamaño de la población. 
Aplicando la fórmula anterior se obtuvo lo siguiente: 
𝐷 =
(8%)2
4
= 0,16% 
                                   𝒏 =
(𝟑𝟓𝟏∗𝟎,𝟖𝟏𝟖𝟏∗𝟎,𝟏𝟖𝟏𝟖)
(𝟑𝟓𝟏−𝟏)∗𝟎,𝟏𝟔%+(𝟎,𝟖𝟏𝟖𝟏∗𝟎,𝟏𝟖𝟏𝟖)
=73,659=74 encuestas 
 
Para definir los valores correspondientes a p y q, se realizaron 11 llamadas telefónicas (1 
llamada por cada estrato) al azar y se le preguntó a cada encuestado si le interesaría o no contar 
con un modelo de competitividad para el producto agrícola que ofrece. Luego de realizar estas 
llamadas se procedieron a hallar los valores respectivos de p y q, de la siguiente manera: 
o Número de encuestados que respondieron que si estaban interesados en contar con 
un modelo de competitividad para los productos agrícolas: 9 
De donde:  
P=9/11 estratos 
P=0,8181 (Probabilidad de éxito) 
o Número de encuestados que respondieron que no estaban interesados en contar 
con un modelo de competitividad para los productos agrícolas: 2 
De donde:  
Q=2/11 estratos 
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Q=0,1818 (Probabilidad de fracaso) 
En adición a ello, se decidió asumir un error de tolerancia del 8% en el estudio que se va a 
desarrollar. 
 Luego se procedió a realizar el cálculo de los diferentes tamaños de muestra por estrato, 
teniendo en cuenta los pesos que tienen cada uno de estos sobre la población total. Finalmente, tal 
como se puede apreciar en la Tabla # 4, se obtuvo mediante aproximación un tamaño de muestra 
de 79 predios a encuestar. Para el desarrollo del presente proyecto se realizarán por consiguiente 
79 encuestas. 
Tabla # 4: Cálculos de tamaño de muestra por estrato 
ESTRATO 
NÚMERO DE 
ELEMENTOS 
PESO (Wi) 
TAMAÑO 
DE LA 
MUESTRA 
DEL 
ESTRATO 
APROXIMACIÓN 
DE TAMAÑO DE 
LA MUESTRA 
POR ESTRATO 
AGUACATE 93 26% 
19,60683761 
n1= 20 
BANANO 6 2% 
1,264957265 
n2=2 
CACAO 56 16% 
11,80626781 
n3= 12 
CAFÉ 45 13% 
9,487179487 
n4= 10 
CANA 20 6% 
4,216524217 
n5= 5 
CITRICOS 27 8% 
5,692307692 
n6= 6 
FRÍJOL 3 1% 
0,632478632 
n7= 1 
GRANADILLA 4 1% 
0,843304843 
n8= 1 
LULO 12 3% 
2,52991453 
n9= 3 
MORA 7 2% 
1,475783476 
n10= 2 
PLATANO 78 22% 
16,44444444 
n11= 17 
TOTAL GENERAL (n total) 79 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
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3.3 Delimitación del estudio 
 
Espacial: Municipio de Marsella, Departamento de Risaralda, País Colombia. 
Demográfica: Empresas Pyme del subsector agrícola. 
Temática: Modelo para el mejoramiento del nivel de competitividad. 
Temporal: Ocho meses calendario, a partir del momento de la conceptualización y aprobación 
del anteproyecto. 
3.4 Variables e indicadores 
 
3.4.1 Presentación de variable 
 
Tabla # 5: Variables e indicadores 
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TIPO DESCRIPCIÓN CLASIFICACIÓN ESCALA INDICADOR SUBVARIABLE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Factor Gerencial 
 
 
 
 
 
 
 
 
Permite identificar si los 
gerentes de las empresas objeto 
de estudio cuentan con 
habilidades y el perfil 
adecuado para realizar la 
gestión de la organización  
 
Cualitativo Ordinal 
1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Nivel educativo del Gerente  
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Experiencia Gerencial 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Manejo del idioma ingles 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Toma de decisiones 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Planeación Estratégica 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
Rango de Escala Estructura Organizacional 
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Factor 
Administrativo 
 
Permite identificar la eficiencia 
y la eficacia con que una 
organización es administrada  
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Normas legales y tributarias 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Factor comercial y 
logístico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Permite identificar las 
características y categorías 
comerciales que las empresas 
aplican para desarrollar su 
actividad comercial y logística 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Cobertura Comercial 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Exportaciones 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Mercadeo y ventas 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
Rango de Escala Experiencia en el mercado 
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5. Totalmente de acuerdo 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Conocimiento de competidores 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Gestión de proveedores 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Gestión de precio 
 
Cualitativo Ordinal 
1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Servicio al cliente 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Alianzas productivas 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
Rango de Escala Calidad 
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3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Innovación en producto 
 
 
Función Financiera  
Es un elemento clave en la 
gestión empresarial, cuyo 
conocimiento y desarrollo son 
fundamentales para la 
supervivencia financiera de la 
empresa, haciendo posible que 
se disponga de la liquidez 
adecuada, de la solvencia 
precisa y de las fuentes 
financieras que mejor se 
adapten al planteamiento 
estratégico de la empresa 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Administración financiera 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Rentabilidad 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Salarios 
 
 
 
 
 
Cualitativo Ordinal 
1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
Rango de Escala Salud y seguridad industrial  
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Factor Humano 
 
Identifica las condiciones de 
las que se benefician los 
empleados de la organización  
5. Totalmente de acuerdo 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Evaluación al Personal 
 
 
 
 
 
 
 
Factores Externos 
 
 
 
 
 
 
 
Aquellos que forman parte del 
macro ambiente o del 
microambiente en el que se 
desenvuelven las actividades 
de las empresas  
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Situación Económica 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Factores políticos y legales  
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Infraestructura 
Cualitativo Ordinal 1. Totalmente de acuerdo 
2. En des acuerpo 
3. Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de acuerdo 
Rango de Escala Instituciones 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
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3.4.2 Operacionalización de las variables 
 
Tabla # 6: Operacionalización de las variables 
Variable: Factor Gerencial 
Definición Conceptual de la variable: 
Permite identificar si los gerentes de las 
empresa objeto de estudio poseen el nivel 
educativo y la experiencia necesaria para 
realizar la gestión de la organización. 
Definición Operativa de la variable: Se refiere 
a las capacidades con que cuenta el gerente para 
administrar efectivamente los recursos que posee 
la empresa. 
Subvariable: Nivel educativo del gerente. 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Nivel de educación adquirido por una persona.  
Definición Operativa de la subvariable: Se 
refiere al nivel educativo alcanzado por el gerente 
de la empresa. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
Nivel educativo del gerente 
 
El obtener un título profesional 
(carrera de 5 años) sesga de 
manera indirecta la toma de 
decisiones empírica. 
 
-1 
 
Subvariable: Experiencia Gerencial 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Forma de conocimiento o habilidad derivados 
Definición Operativa de la subvariable: 
Conocimiento o habilidad que adquiere el gerente 
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de la observación, participación y vivencia de 
eventos que suceden diariamente. 
gracias a la observación y vivencia de diversas 
situaciones. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
Experiencia         Gerencial 
 
Para desempeñar cargos 
administrativos en mi empresa 
se considera de baja relevancia 
tener como mínimo tres años de 
experiencia. 
 
 
-2 
Subvariable: Manejo del idioma inglés. 
Definición Conceptual de la subvariable: Se 
refiere a los conocimientos previos que se tiene 
en un segundo idioma. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Capacidades para hablar, escribir, leer y escuchar 
en un segundo idioma. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
Manejo del idioma inglés 
 
El excelente manejo de las 
habilidades (escribir, leer, 
escuchar y hablar) es 
fundamental para desempeñar 
cargos directivos en mi 
organización. 
 
 
 
+3 
Subvariable: Toma de decisiones. 
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Definición Conceptual de la subvariable: Se 
refiere a la asertividad que se tiene por 
experiencias previas para escoger una 
alternativa determinada con respecto a otras. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Capacidad para elegir una alternativa de acuerdo 
al contexto en que se encuentre. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
 
 
 
Toma de decisiones 
 
*Tomo decisiones en mi 
empresa manejando 
rigurosamente los recursos 
involucrados y analizando el 
impacto del resultado. 
* La toma de decisiones 
arriesgadas permite alcanzar un 
resultado efectivo sin tener en 
cuenta los recursos invertidos. 
 
+4 
 
 
 
 
 
-5 
Variable: Factor Administrativo. 
Definición Conceptual de la variable: 
Permite identificar la eficiencia y la eficacia 
con que una organización es administrada. 
Definición Operativa de la variable: Se refiere 
a las capacidades con que cuenta el gerente para 
realizar la gestión interna y externa de la 
organización. 
Subvariable: Planeación estratégica. 
Definición Conceptual de la subvariable: Es 
la elaboración, desarrollo y puesta en marcha 
de distintos planes operativos por parte de la 
Definición Operativa de la subvariable: Es el 
proceso mediante el cual la empresa se prepara 
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organización con el propósito de alcanzar los 
objetivos y metas planteadas.  
para enfrentar retos futuros y mantenerse en el 
mercado. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
 
Planeación estratégica 
 
*Oriento mi actuar cada día 
hacia alcanzar el futuro que 
deseo de mi empresa.  
* Constantemente me es difícil 
entender cuáles son los 
objetivos que mi empresa desea 
alcanzar. 
 
       +6 
 
 
-7 
Subvariable: Estructura Organizacional 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Concepto fundamentalmente jerárquico de 
subordinación dentro de las entidades que 
colaboran y contribuyen a servir un objetivo 
común. 
Definición Operativa de la subvariable: Es la 
forma como se encuentran distribuidos por 
niveles los cargos de la empresa. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
Estructura Organizacional 
 
* En mi empresa hay poca 
claridad sobre la definición y 
distribución de tareas. 
 
-8 
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*Cada empleado de mi empresa 
conoce detalladamente las 
tareas que debe realizar. 
 
 
             +9 
Subvariable: Normas Legales y tributarias. 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Conjunto de marcos establecidos para el 
desarrollo de actividades económicas en donde 
se identifica la carga impositiva. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Reglamentación vigente en la cual se rige una 
actividad económica y se indica los tributos de los 
cuales se es responsable. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
 
 
 
Normas Legales y tributarias. 
 
* Tiene poca importancia que 
mi empresa se encuentre 
inscrita ante la Cámara de 
Comercio o ante la DIAN. 
 
* Conocer las normas y 
legislaciones que se aplican a 
mi empresa es de poca 
relevancia. 
 
*Es importante que mi empresa 
cuente con una planificación 
tributaria definida, realizando el 
 
-10 
 
 
 
 
 
 
                      -11 
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pago de impuestos, tasa o 
contribuciones 
 
          +12 
 
Variable: Factor Comercial y Logístico. 
Definición Conceptual de la variable: 
Permite identificar las características y 
estrategias comerciales que las empresas 
aplican para desarrollar su actividad comercial 
y logística. 
Definición Operativa de la Variable: Conjunto 
de ventajas comerciales y logísticas con las que la 
empresa cuenta para desarrollar su actividad 
comercial. 
Subvariable: Cobertura Comercial 
Definición Conceptual subvariable: 
Conjunto de operaciones comerciales 
realizadas en un segmento geográfico. 
Definición Operativa de la subvariable: Indica 
el alcance comercial de las empresas medido 
desde su capacidad para posicionar sus productos. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
Cobertura Comercial 
* El mercado local es 
insuficiente para sostener mi 
empresa a través del tiempo. 
* Es de poca relevancia 
comercializar mi producto a 
nivel regional y nacional. 
 
-13 
 
 
 
 
         -14 
Subvariable: Exportaciones. 
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Definición Conceptual subvariable: Se 
refiere a la venta de cualquier bien o servicio 
enviado fuera del territorio nacional. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Capacidad que tiene la empresa para vender sus 
productos en el exterior. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
Exportaciones 
* Mi empresa tiene poca 
capacidad productiva que se 
encuentra muy por debajo de la 
requerida para realizar 
exportaciones. 
*Mi empresa se encuentra 
actualmente interesada en 
realizar exportaciones a 
mediano plazo. 
 
        -15 
 
 
 
 
 
+16 
Subvariable: Mercadeo y Ventas. 
Definición Conceptual subvariable: 
Conjunto de estrategias utilizadas para la 
comercialización de los productos. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Estrategias utilizadas para aumentar el consumo 
de los productos y asegurar su permanencia en el 
mercado. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
* Las ventas de mi negocio con 
respecto al año anterior se 
encuentran en decaída. 
 
-17 
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Mercadeo y Ventas *Mis productos se diferencian 
de los productos que ofrecen 
mis competidores. 
 
+18 
Subvariable: Experiencia en el mercado. 
Definición Conceptual subvariable: 
Conjunto de conocimientos adquiridos 
previamente por la ejecución durante un 
período de tiempo de una actividad comercial. 
Definición Operativa de la subvariable: Se 
refiere a las vivencias obtenidas mediante la 
interacción con el mercado. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
Experiencia en el 
mercado 
El tiempo que mi empresa lleva 
en el mercado hasta el momento 
permite que esta sea sostenible 
y se mantenga a través del 
tiempo. 
 
+19 
Subvariable: Conocimiento de competidores. 
Definición Conceptual subvariable: Se 
refiere a la información que se posee acerca de 
los competidores de una organización. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Información sobre los precios, plaza, promoción 
y valor agregado de los competidores.  
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
Conocimiento de competidores 
Es fundamental que mi empresa 
conozca con detalle las 
características del producto 
(precios, calidad y 
 
 
+20 
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presentación) que ofrecen mis 
competidores en el mercado. 
Subvariable: Gestión de proveedores. 
Definición Conceptual subvariable: Proceso 
en el cual se realiza la comparación entre los 
diferentes proveedores de los cuales se 
obtienen bienes o servicios. 
Definición Operativa de la subvariable: Se 
refiere a la manera como una organización 
administra y selecciona sus proveedores. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
Gestión de proveedores. 
Es de baja importancia realizar 
un proceso de selección y 
evaluación minuicioso de la 
oferta de proveedores al interior 
de mi empresa, con el fin de 
seleccionar el más apropiado 
según las necesidades que tiene 
la organización. 
 
 
 
 
        -21 
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Subvariable: Gestión de precio. 
Definición Conceptual subvariable: Proceso 
en el cual se realiza un análisis del precio al 
cual se debe vender el producto teniendo en 
cuenta los costos y factores del mercado 
asociados al mismo. 
Definición Operativa de la subvariable: Se 
refiere a la manera como se define el precio final 
del producto. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
Gestión de precio 
Es innecesario realizar un 
análisis de costos al interior de 
mi empresa para determinar el 
precio al cual venderé mi 
producto; solo basta con 
conocer los precios que ofrece 
el mercado. 
 
 
        
                  -22 
Subvariable: Alianzas productivas. 
Definición Conceptual subvariable: Acuerdo 
o pacto entre dos o más personas realizado a fin 
de avanzar hacia objetivos comunes. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Uniones formales entre dos o más organizaciones 
que tiene como propósito llevar a cabo la 
formación de sociedades, que ayuden a mejorar el 
nivel de competitividad. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
 
Alianzas productivas. 
Es innecesario que mi empresa 
establezca alianzas con 
proveedores, clientes, 
competidores, universidades o 
instituciones guberna entales 
para que la empresa alcance sus 
objetivos en el tiempo. 
 
         
        -24 
Subvariable: Servicio al cliente. 
Definición Conceptual subvariable: 
Estrategia implementada para atender las 
necesidades de los clientes y superar sus 
expectativas. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Gestión realizada con el fin de brindar un buen 
servicio al cliente final. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 Es de poca importancia que mi 
empresa cuente con un sistema 
 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 110 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Servicio al cliente. 
de investigación que le permita 
conocer el nivel de satisfacción 
de sus clientes y tomar acciones 
correctivas. 
 
 
-23 
Subvariable: Calidad. 
Definición Conceptual subvariable: 
Conjunto de procesos por medio de los cuales 
se estandarizan las actividades realizadas por la 
empresa para obtener mejores resultados. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Conjunto de acciones realizadas en la gestión de 
la empresa para el mejoramiento continuo de sus 
procesos y resultados. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 
 
Calidad. 
Es importante que mi 
organización se preocupe por 
capacitar a su personal en el 
mejoramiento continuo de la 
calidad de los productos que 
ofrecen. 
 
 
+25 
Subvariable: Innovación en producto. 
Definición Conceptual subvariable: Proceso 
mediante el cual se desarrollan nuevas ideas 
que son aplicadas en los procesos para obtener 
un producto innovador. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Desarrollo de mejoras en los productos y 
procesos para obtener un mejor resultado. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
 Mi empresa se preocupa poco 
por aplicar técnicas para el 
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Innovación en producto. 
mejoramiento de la producción, 
empleando nuevos procesos y 
maquinaria especializada. 
 
-26 
Variable: Función Financiera 
Definición Conceptual de la variable: Es un 
elemento clave en la gestión empresarial, cuyo 
conocimiento y desarrollo son fundamentales 
para la supervivencia financiera de la empresa, 
haciendo posible que se disponga de la liquidez 
adecuada, de la solvencia precisa y de las 
fuentes financieras que mejor se adapten al 
planteamiento estratégico de la empresa. 
Definición Operativa de la Variable: Variable 
clave dentro de la organización puesto que desde 
esta se manejan todos los recursos que se obtienen 
a partir de la actividad económica de la 
organización. 
Subvariable: Administración Financiera. 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Rama del conocimiento económico que tiene 
por objetivo el estudio del sector público o 
economía pública, que comprende la 
intervención que la autoridad pública efectúa 
en una economía de mercado. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Consiste en el manejo eficiente de los recursos 
con que cuenta la empresa, los cuales se generan 
a partir de su actividad económica. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Administración 
Financiera 
Es irrelevante que mi empresa 
organice los registros sobre las 
ventas y gastos obtenidos a 
partir de su producción. 
 
 
-27 
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Subvariable: Rentabilidad 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Relación existente entre los beneficios que 
proporciona una determinada operación y la 
inversión y el esfuerzo que se ha hecho.  
Definición Operativa de la subvariable: 
Beneficio obtenido a partir de la actividad 
económica ejercida. 
 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Rentabilidad 
Es importante que mi empresa 
emplee herramientas que le 
permitan conocer cuál es la 
ganancia que obtiene a partir de 
la venta de sus productos. 
 
 
+28 
Subvariable: Salarios 
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Definición Conceptual de la subvariable: 
Retribución que se percibe a cambio de un 
servicio que se ha prestado con el trabajo.  
Definición Operativa de la subvariable: Paga 
recibido por la actividad desarrollada dentro de 
una empresa. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Salarios  
La motivación es un factor muy 
importante en el desarrollo de 
las organizaciones, por lo tanto 
todos mis empleados se 
encuentran contratados 
formalmente y reciben 
prestaciones sociales. 
 
 
+29 
Variable: Factor Humano 
Definición Conceptual de la variable: 
Identifica las condiciones de las que se 
benefician los empleados de la organización. 
Definición Operativa de la Variable: Se basa en 
el conjunto de condiciones que generan bienestar 
para los colaboradores de la organización. 
Subvariable: Salud y Seguridad Industrial 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Identifica los factores y condiciones de riesgo a 
los que se ven expuestos los trabajadores, 
estableciendo causas potenciales y reales que 
los generan, formulando medidas de control a 
las mismas. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Conjunto de medidas que se implementan dentro 
de la organización para la prevención de 
incidentes que ´puedan afectar la salud y 
seguridad industrial de los colaboradores de la 
empresa. 
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Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Salud y Seguridad 
Industrial 
La seguridad en el trabajo es 
necesaria para brindar a los 
empleados condiciones óptimas 
para desarrollar su labor, por 
esto en mi empresa contamos 
con elementos de protección y 
prácticas seguras para que ellos 
ejecuten su trabajo. 
 
 
 
 
+30 
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Subvariable: Evaluación al personal. 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Proceso de obtención de datos sobre las 
personas con el objetivo de conocer sus 
competencias actuales y aquellas competencias 
susceptibles de ser desarrolladas.  
Definición Operativa de la subvariable: 
Conjunto de acciones que permiten realizar una 
evaluación continua de los colaboradores de la 
organización con el fin detectar posibles falencias 
y generar los respectivos planes de acción. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Evaluación al personal  
El cumplimiento y la calidad de 
los empleados en su labor 
genera valor a la empresa, por 
esto mi empresa realiza un 
seguimiento continuo al 
desempeño de cada empleado. 
 
 
 
+31 
Variable: Factores Externos 
Definición Conceptual de la variable: 
Aquellos que forman parte del macro ambiente 
o del microambiente en los que se desenvuelve 
la actividad de las empresas. 
Definición Operativa de la Variable: Son 
aquellos factores que no guardan relación directa 
con la actividad económica de la empresa si no 
que obedecen al ambiente político, económico, 
social y legal que rodea la organización.  
Subvariable: Situación económica 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Comprende el marco económico en el que se 
Definición Operativa de la subvariable: 
Consiste en el conjunto de condiciones 
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desarrolla la actividad propia de la 
organización. 
económicas que afectan desde el exterior la 
actividad de la organización. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Situación económica 
La economía del país afecta el 
precio y el consumo de 
productos agrícolas, con 
relación a ello, actualmente mi 
empresa se encuentra preparada 
e informada sobre la inflación y 
los cambios económicos en 
general. 
 
 
 
 
+32 
Subvariable: Factores Políticos y Legales 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Conjunto de condiciones que rodean la 
actividad económica de la empresa desde el 
punto de vista político y legal.  
Definición Operativa de la subvariable: Hace 
referencia a la normatividad que regula el medio 
donde la empresa desarrolla su actividad 
económica. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Factores Políticos y Legales 
Las nuevas legislaciones y 
tratados de libre comercio 
afectan la producción nacional y 
abren posibilidades de 
incursionar en mercados 
extranjeros. Con relación a ello, 
mi empresa se encuentra 
 
 
 
+33 
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informada y preparada para 
afrontar este impacto. 
Subvariable: Infraestructura 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Conjunto de medios técnicos, servicios e 
instalaciones necesarios para el desarrollo de 
una actividad o para que un lugar pueda ser 
utilizado. 
Definición Operativa de la subvariable: Hace 
referencia a las condiciones del medio físico en el 
cual la empresa se encuentra instalada y 
desarrolla su actividad económica. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
Infraestructura 
* Usted considera que resulta 
barato transportar sus productos 
hacia su consumidor final. 
* El estado de las vías del 
municipio de Marsella son de 
baja calidad, lo cual genera 
retrasos en la comercialización 
de los productos. 
 
                   +34 
 
 
 
 
                   -35 
Subvariable: Instituciones 
Definición Conceptual de la subvariable: 
Hace referencia al conjunto de entidades que 
prestan apoyo, asesoría y asistencia a la 
organización en su labor. 
Definición Operativa de la subvariable: 
Conjunto de entidades que apoyan la actividad 
económica de las empresas. 
Subvariable Pregunta No. De Pregunta 
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Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
 
3.5 Instrumentos para recolección de información 
 
 Para recolectar los datos necesarios para el desarrollo del presente proyecto, se recurrió 
directamente a los funcionarios que laboran en las empresas objeto de estudio con el fin de 
obtener la información requerida.  
De acuerdo a lo anterior, se empleó una encuesta directa realizada de forma personal, cara 
a cara, con el objetivo de que el encuestador tuviese un mayor control sobre el cuestionario. 
Complementando lo anterior se emplearon entrevistas estructuradas ejecutadas a las personas 
involucradas en el estudio. La encuesta aplicada se puede observar en el ANEXO # K. Este 
instrumento inicialmente se encontraba conformado por 37 ítems (preguntas) que pretendían 
medir las diferentes variables definidas en el enciso anterior. Cada ítem estaba valorado en escala 
 
 
 
 
 
 
Instituciones 
*Por parte de las instituciones 
tanto municipales como 
regionales, su empresa recibe 
capacitación y apoyo suficiente 
para desarrollar su actividad 
agrícola. 
*Las instituciones brindan a mi 
empresa las garantías para 
garantizar alianzas productivas, 
las cuales contribuyan a mejorar 
el desempeño de mi empresa. 
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         +37 
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de Likert que obedece a las siguientes posibles respuestas: (Muy de acuerdo, de acuerdo, ni en 
acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo y muy en desacuerdo).   
3.6 Tratamiento de la información obtenida a partir de la Encuesta aplicada 
 
Para llevar a cabo el análisis estadístico multivariado correspondiente a la información 
obtenida por medio de las encuestas realizadas, de manera adecuada, es necesario identificar 
dentro de las técnicas multivariadas existentes las aplicables al caso abordado en la presente 
investigación. 
Para elegir correctamente la técnica multivariada a aplicar sobre los datos resultantes de las 
encuestas, es preciso reconocer el tipo de investigación que se está ejecutando y responder a dos 
preguntas básicas: 
- ¿La investigación da respuesta a un problema de dependencia o de interdependencia entre 
variables? 
- ¿Cuál es la naturaleza de las variables, cuantitativas o cualitativas? 
Si en la investigación se consideran un conjunto de variables que, por características del 
experimento o por teoría previamente conocida, pueden ser diferenciadas en variables 
dependientes y variables independientes, las técnicas de análisis de dependencia entre variables 
buscarán verificar si efectivamente las variables independientes afectan a las dependientes ya sea 
de manera conjunta o individual. Para esto es necesario contar con la información de ambos 
conjuntos de variables medidas en todos los individuos estudiados. 
Teniendo en cuenta que en el presente trabajo se busca proponer un modelo cualitativo en 
donde se representan las relaciones que tienen las variables consideradas sobre la competitividad 
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de las empresas (individuos) estudiadas, se podría considerar la competitividad como la variable 
dependiente, la cual es resultado de la interacción de las variables independientes contempladas 
en el estudio, sin embargo, de la competitividad no se tiene una medida de naturaleza 
cuantitativa ni cualitativa para cada una de las empresas, pues justamente la relación de las 
variables con la competitividad es lo que se pretende encontrar.  
A su vez no se podría saber con certeza si el resto de variables son realmente independientes. 
Esto conlleva a descartar las técnicas de análisis de dependencia entre variables y a dirigir el interés 
sobre los métodos de interdependencia, los cuales buscan conocer cómo se relacionan entre sí 
todas las variables del problema o los individuos estudiados. 
Así, es de interés estudiar cómo están relacionadas las 35 variables evaluadas en las empresas 
encuestadas. Entonces se debe dar respuesta ahora a la segunda pregunta planteada arriba. Como 
las variables fueron medidas en la escala de Likert, su naturaleza es de tipo cualitativo, o también 
llamado “no métrico”, puesto que a pesar de ser representadas con números que van de 1 a 5, estos 
últimos no son más que una etiqueta que representa el nivel de desacuerdo o acuerdo, de los 
agricultores entrevistados de las empresas, con las afirmaciones sugeridas en la encuesta. 
Dentro de las técnicas de interdependencia existen varios tipos, que se diferencian por la 
naturaleza de las variables con las que trabajan y el objetivo de análisis, si se quieren estudiar las 
relaciones entre las variables o entre los individuos (casos). Para un mejor entendimiento ver el 
mapa presentado en la figura # 9. 
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Figura # 9: Clasificación de las Técnicas multivariadas de interdependencia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9. Elaboración propia a partir de Uriel y Aldás, 2005 
Como ya se explicó, las variables contempladas en este estudio son de carácter cualitativo, 
por lo tanto si se desea examinar la relación entre ellas, siguiendo la lógica del mapa anterior, se 
debe llevar a cabo un análisis de correspondencia.  
Si además de la relación entre las variables se desea analizar la relación entre los 
individuos encuestados, entonces se debe realizar un Análisis de conglomerados. Este último 
permite identificar grupos de individuos presentes en el conjunto estudiado que no son 
detectables a primera vista pero que con un análisis multivariado pueden ser diferenciados, de tal 
forma que los individuos del mismo grupo son lo más semejantes posible y los grupos son lo 
suficientemente distintos, para luego ser caracterizados por los valores que tomaron en las 
variables evaluadas. 
Técnicas de 
interdependencia 
Relación entre 
variables 
Relación entre 
casos 
Relación entre 
objetos 
Métricas No métricas 
Análisis de 
componentes 
principales 
Análisis 
Factorial 
Análisis de 
correspondencias 
Análisis de 
conglomerados 
Escalamiento 
multidimensional 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 123 
 
Por lo explicado anteriormente, en este trabajo se realiza un Análisis de Correspondencias para el 
estudio de las variables y un análisis de Conglomerados para el estudio de los agricultores que se 
presentan a continuación. 
Cabe resaltar que los análisis estadísticos y los gráficos aquí presentados fueron realizados 
con el software estadístico SPAD y SPSS. 
Finalmente, después de realizar el análisis multivariado de la información obtenida, es 
importante realizar un estudio de conglomerados que permita obtener aportes adicionales al 
modelo. 
El análisis de conglomerados, también conocido como análisis clúster, es un método que 
tiene como objetivo clasificar diferentes individuos (casos, observaciones) en grupos de tal 
forma que: 
 Cada grupo o conglomerado de observaciones sea homogéneo respecto a las variables 
medidas en cada individuo. 
 Los grupos sean lo más diferente posibles de los demás respecto a las variables estudiadas. 
Para llevar a cabo el proceso de clasificación de las observaciones y la inmediata 
conformación de los conglomerados, es necesario establecer un criterio de similaridad o 
distancia que luego permita relacionar la semejanza o cercanía de los individuos y escoger un 
método de clasificación para implementarlo. 
 
 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 124 
 
Existen dos tipos de algoritmos de agrupación: 
 Métodos jerárquicos: Se inicia considerando a cada individuo como un grupo de un solo 
elemento y de forma sucesiva se van creando grupos de mayor tamaño mediante la unión de 
grupos cercanos entre sí. El método finaliza conformando un grupo de todos los individuos. 
 Métodos no jerárquicos: Los conglomerados no se forman de manera secuencial como los 
jerárquicos. Para los métodos no jerárquicos es necesario establecer previamente el número 
de grupos que se desean formar y las observaciones se van clasificando en cada uno de 
dichos grupos. 
Puesto que en esta investigación no se posee una información previa que permita definir de 
ante mano la cantidad de grupos que se deben formar, se debe utilizar un método jerárquico para 
conseguir la clasificación. 
5.10 Validación del instrumento de medición 
 
 Con el fin de realizar la validación del instrumento de medición se optó por aplicar una 
prueba piloto antes de desarrollar el estudio del que trata el presente proyecto. Inicialmente se 
procedió a determinar el tamaño de la prueba piloto; para lo cual, se optó por tomar el 10% del 
total de la muestra ya definida y distribuida por estratos, tal como se muestra a continuación: 
Tabla # 7: Definición del tamaño de la Prueba Piloto por estrato 
ESTRATO NÚMERO DE 
ELEMENTOS 
PESO TAMAÑO DE LA 
MUESTRA DEL ESTRATO 
APROXIMACIÓN PRUEBA 
PILOTO 
Aguacate 93 26% 19,60683761 20 2 2 
Banano 6 2% 1,264957265 2 0,2 1 
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Cacao 56 16% 11,80626781 12 1,2 2 
Café 45 13% 9,487179487 10 1 1 
Cana 20 6% 4,216524217 5 0,5 1 
Cítricos 27 8% 5,692307692 6 0,6 1 
Frijol 3 1% 0,632478632 1 0,1 1 
Granadilla 4 1% 0,843304843 1 0,1 1 
Lulo 12 3% 2,52991453 3 0,3 1 
Mora 7 2% 1,475783476 2 0,2 1 
Platano 78 22% 16,44444444 17 1,7 2 
Total General 79 Total 14 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
Posteriormente, después de aplicar la prueba piloto (en total se realizaron 14 encuestas tal 
como se ilustra en la Tabla # 7), se aplicó el Método de Alfa de Cronbach con el fin de estimar la 
fiabilidad y la validez del instrumento de medida (Encuesta) a través de un conjunto de ítems ya 
definidos (Ver Anexo K). 
Para aplicar el método de alfa de Cronbach, inicialmente se empleó el programa SPSS y se 
desarrolló el método de varianza de los ítems, el cual arrojó el resultado que se presenta en la 
siguiente tabla: 
Tabla # 8. Método Varianza de los ítems.  
Método Varianza de los ítems 
Estadísticos descriptivos 
 N Varianza 
V1 14 1,142857143 
V2 14 1,961538462 
V3 14 0,181218681 
V4 14 0,423076923 
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V5 14 0,642857143 
V6 14 0,269230769 
V7 14 1,76376264 
V8 14 1,186813187 
V9 14 0,686813187 
V10 14 0,994505495 
V11 14 0,401098901 
V12 14 0,335164835 
V13 14 0,461538462 
V14 14 0,263736264 
V15 14 1,104395604 
V16 14 0,181318681 
V17 14 2,686813681 
V18 14 0,835164835 
V19 14 1,038461538 
V20 14 0,423076923 
V21 14 0,26373626374 
V22 14 0,417582418 
V23 14 0,423076923 
V24 14 0,263736264 
V25 14 1,912087912 
V26 14 0,423076923 
V27 14 0,21978022 
V28 14 0,336164835 
V29 14 0,263736264 
V30 14 0,752774725 
V31 14 2 
V32 14 2 
V33 14 0,247252747 
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V34 14 1,917582418 
V35 14 2,901098901 
V36 14 2,901098901 
V37 14 34,57142857 
Suma  14 84 
N Válido (Según lista) 14 
Alfa 37 Ítems 0,6047808 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
En adición a lo anterior, para comprobar el resultado anterior se procedió a hallar el 
coeficiente de Alfa de Cronbach que es arrojado directamente por el programa SPSS en la categoría 
de estadísticos de fiabilidad, tal como se muestra en la Tabla # 9: 
Tabla # 9. Análisis de Fiabilidad SPSS I 
Resumen del procesamiento de los casos 
 
Casos 
 N % 
Válidos 14 100 
Excluidos (a) 0 0 
Total 12 100 
A Eliminación por lista basada en todas las variables del procedimiento 
Estadísticos de fiabilidad  
Alfa de Cronbach N de elementos 
0,604780801 37 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
 
Como se puede observar en las dos tablas anteriores, al someter los resultados obtenidos en 
la prueba piloto al análisis del alfa de Cronbach, se logró obtener por ambos métodos un 
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coeficiente de 0,6047, lo cual mostraba que el instrumento de medida empleado presentaba 
algunas inconsistencias entre algunos de sus ítems. 
 Por ello, finalmente se procedió a emplear la herramienta de SPSS denominada 
“Estadísticos Total-Elemento”, que muestra un análisis detallado por cada elemento de la forma 
cómo podría verse afectado o beneficiado el coeficiente de alfa de Cronbach al tomar la decisión 
de suprimir alguno de ellos. Este análisis por cada elemento se muestra en la Tabla # 10 
Tabla # 10. Estadísticos, Total-Elemento 
Estadístico Total Elementos 
VARIABLES Media de la escala 
si se elimina el 
elemento  
Varianza de la 
escala si se elimina 
el elemento  
Correlación 
elemento-total 
corregida 
Alfa de Crombach 
si se elimina ÍTEM 
V1 134,2857143 76,98901099 0,3127948 0,581966478 
V2 134,5 70,88461538 0,472955463 0,555385518 
V3 133,2142857 85,56593407 -0,221796155 0,615174615 
V4 133,5 77,5 0,530631739 0,575358282 
V5 133,785143 78,48901099 0,34266573 0,583949197 
V6 133,5 82,88461538 0,089561226 0,602892182 
V7 135,0714286 81,60989011 0,026104492 0,615079205 
V8 134,4285714 81,34065934 0,074935634 0,606415255 
V9 133,9285714 79,14835165 0,282440891 0,588224327 
V10 133,9285714 79,76373626 0,181988644 0,595589407 
V11 133,6428571 77,78571429 0,520365657 0,576732359 
V12 133,7857143 79,71978022 0,38160213 0,586843634 
V13 136 82,61538462 0,074743509 0,603899213 
V14 133,4285714 80,10989011 0,394470526 0,588077601 
V15 135,2142857 80,7967033 0,111097126 0,602523923 
V16 133,7857143 81,87362637 0,252411181 0,596531393 
V17 134,9285714 94,53296703 -0,414747579 0,681649022 
V18 135,7142857 83,2967033 - 0,007905145 0,61198643 
V19 134,5 77,34615385 0,313281639 0,582640376 
V20 133,5 84,11538462 -0,045131244 0,611001932 
V21 133,5714286 78,87912088 0,532457472 0,581204474 
V22 133,7142857 81,75824176 0,16900245 0,598341014 
V23 133,4285714 83,64835165 -0,00557802 0,608602958 
V24 133,5 85,5 -0,059872562 0,617764191 
V25 133,4285714 78,72527473 0,549859126 0,580330223 
V26 134,7142857 76,52747253 0,229835186 0,589611882 
V27 133,5 81,03846154 0,216763088 0,595147371 
V28 133,7142857 80,98901099 0,330791986 0,592300833 
V29 133,7857143 82,64285714 0,097091157 0,602467541 
V30 133,5714286 80,26373626 0,377373225 0,588921921 
V31 133,4285714 70,87912088 0,864424921 0,537408638 
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V32 135 77,38461538 0,185496445 0,595642472 
V33 135 77,38461538 0,185496445 0,595642472 
V34 136,6428571 82,86263736 0,09832494 0,602506465 
V35 136,0714286 85,45604396 -0,131770616 0,635541145 
V36 135,1428571 76,43956044 0,156442271 0,602415181 
V37 135,1428571 77,82417582 0,108969848 0,609997176 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
 
De la tabla anterior se puede deducir que al eliminar la pregunta # 17, (Las ventas de mi 
negocio con respecto al año anterior no se están incrementando) el coeficiente alfa de Cronbach 
del instrumento de medida se incrementaría a un 0,6816=0,7 y al eliminar el ítem # 35 (El estado 
de las vías del municipio de Marsella no son de óptima calidad, lo cual agiliza la 
comercialización de los productos), se obtiene un coeficiente de Alfa de Cronbach de 0,6355. 
 Finalmente, como consecuencia de lo explicado anteriormente, se decidió eliminar las dos 
preguntas del instrumento de medición, teniendo en cuenta que las variables “Mercadeo y 
Ventas” e “Infraestructura” seguían siendo medidas por otras preguntas después de eliminar las 
preguntas en cuestión. Después de realizar esto, se obtuvo un coeficiente de alfa de Cronbach de 
0,7 tal como se muestra en la tabla # 11. Este coeficiente según la teoría estudiada muestra que el 
instrumento de medición es confiable y fiable pues los ítems que lo conforman poseen mayor 
consistencia interna entre ellos. Por lo tanto, después de realizar esta validación se procedió a 
aplicar el instrumento al resto de los elementos pertenecientes a la muestra. 
Tabla # 11. Análisis de Fiabilidad SPSS II 
Resumen del procesamiento de los casos  
CASOS   N % 
Válidos 14 100 
Excluidos(a) 0 0 
a Total 14 100 
Eliminación por lista basada en 
todas las variables del 
procedimiento 
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Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
 
Después de aplicar la prueba piloto se evidenció la importancia de realizar algunas 
modificaciones al instrumento de medición tales como realizar numeración de las preguntas, 
reorganizar el orden de la escala de medición y colocar los encabezados de la escala de Likert en 
cada hoja para evitar que se presentara confusión entre los encuestados en el momento de 
diligenciar la encuesta. 
Capitulo IV: Diagnóstico obtenido 
 
6.4 Análisis de Correspondencias Múltiple 
 
El análisis de correspondencia múltiple (ACM), aplicado a la base de datos de las 
encuestas realizadas en el municipio de Marsella, inicia con un análisis descriptivo univariado 
para cada una de las variables evaluadas en la encuesta. 
En la tabla # 12 se aprecian las distribuciones de frecuencia absoluta en cada posible 
respuesta de las 35 preguntas. En ella son excluidas las opciones de respuesta (categorías) que 
poseen una frecuencia relativa inferior al 2%, puesto que su baja frecuencia interfiere en la 
calidad del análisis de correspondencia al desviar los sentidos de los factores. 
 
 
Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N de elementos 
0,700159374 35 
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Tabla # 12: Distribuciones de frecuencia de las modalidades de cada variable 
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Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD  
Las primeras cinco preguntas de la tabla 12, permiten identificar si los productores 
agrícolas de las empresas objeto de estudio, cuentan con las habilidades y los perfiles adecuados 
para realizar la gestión de la organización.  
En esta tabla se observa que la mayoría de los encuestados están de acuerdo (A) o 
totalmente de acuerdo (TA) con que el título profesional de los integrantes de una empresa les 
permite tomar decisiones más acertadas y efectivas que cuando solo se basan en la experiencia 
que han tenido, esto equivale al 79.8% (63 personas) de la muestra; por otro lado, se encontró 
que el 93.7% (74 personas) del total, tienen en cuenta que el excelente manejo de habilidades 
como leer, escribir, escuchar y hablar el idioma inglés son muy fundamentales para el 
desempeño de cargos administrativos; además. Aproximadamente el 79% de la muestra, 
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considera que la toma de decisiones se debe realizar manejando rigurosamente los recursos 
involucrados y analizando el impacto del resultado.  
Analizando este mismo factor (factor gerencial) se encontró que un 61% de la población en 
estudio está en desacuerdo o totalmente desacuerdo que para el desempeño de cargos 
administrativos tiene baja relevancia la experiencia de mínimo tres años. De la misma forma, se 
observó que el 79% (62 encuestados) de los productores agrícolas están en desacuerdo o total 
desacuerdo que las decisiones arriesgadas les permitan obtener resultados efectivos no teniendo 
en cuenta los recursos invertidos. 
En las preguntas (6 hasta 12) que permiten identificar la eficiencia y la eficacia con que 
una organización es administrada se detectó que un gran número de los encuestados 
(aproximadamente el 67%) está de acuerdo o totalmente de acuerdo en orientar su forma de 
actuar cada día hacia alcanzar el futuro que desea de su empresa; además el 75% (59 personas) 
del total está de acuerdo o totalmente de acuerdo en que cada empleado de la empresa conoce 
detalladamente las tareas que debe realizar; por su parte el 91% (72 encuestados) consideran 
estar de acuerdo o totalmente de acuerdo en lo importante que es que la empresa cuente con una 
planificación tributaria definida, realizando el pago de impuestos, tasa o contribuciones.  
Continuando con el análisis del factor administrativo se notó que un gran porcentaje se 
encuentran en desacuerdo o total desacuerdo con la afirmación de que constantemente le es 
difícil entender los objetivos que la empresa desea alcanzar, esto equivale al 71% de los 
encuestados; además un 53% (42 encuestados) consideran que en la empresa hay poca claridad 
sobre la definición y distribución de tareas. 
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 Gran parte de los gerentes (77%) están en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con que se le 
de poca importancia a la inscripción de la empresa ante la Cámara de Comercio o ante la DIAN. 
Además se notó que el 56% del total están totalmente en desacuerdo o en desacuerdo con que es 
necesario conocer las normas y legislaciones que se aplican a la empresa. 
Además se pueden identificar las características y estrategias comerciales que las empresas 
aplican para desarrollar su actividad comercial y logística, esto puede ser observado en las 
preguntas que van desde la 13 hasta la 25.  
En sus resultados se aprecia que más de la mitad de los empresarios (68.4%) están de 
acuerdo o totalmente de acuerdo con que el mercado local es insuficiente para sostener la 
empresa a través del tiempo; por otro lado, se encontró que el 58.2% (46 personas) del total, 
coincidieron con que tienen poca capacidad productiva, que no es suficiente para intentar hacer 
exportaciones. Sin embargo un 75% (59 personas) del total, están de acuerdo o totalmente de 
acuerdo con realizar exportaciones a mediano plazo, además un 63.3% de la muestra (50 
personas) están de acuerdo o totalmente de acuerdo con que los productos que ofrecen son 
diferentes a los productos que ofrecen sus competidores.  
Por otro lado se encontró que el 78.5% de la muestra (62 personas) coincidieron en estar de 
acuerdo o totalmente de acuerdo con que el tiempo que la empresa lleva en el mercado hasta el 
momento permite que sea sostenible y se mantenga a través del tiempo.  
A su vez el 95% (75 encuestados) del total, consideran fundamental que la empresa 
conozca con detalles ciertas características del producto como los precios, la calidad y la 
presentación que ofrecen en el mercado la competencia.  
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Continuando con el análisis del factor comercial y logístico se encontró que aproximadamente el 
83.5% de la totalidad de las personas (66 encuestados están en desacuerdo o totalmente en 
desacuerdo con que es de poca relevancia comercializar los productos a nivel regional y 
nacional. Por su lado un 73.4% (58 encuestados) consideran que no es innecesario realizar un 
análisis de costos al interior de la empresa para determinar el precio al cual se pondrá el producto 
en el mercado, pues no consideran suficiente solo conocer los precios que ofrece el mercado 
competidor. 
Aproximadamente un 83.5% de los encuestados (66 personas) están en desacuerdo o 
totalmente en desacuerdo con que es de baja importancia realizar un proceso de selección y 
evaluación minucioso de la oferta de proveedores al interior de la empresa, con el fin de 
seleccionar el más apropiado según las necesidades que tiene la organización. 
Por otro lado se encontró que los encuestados se encuentran en desacuerdo o totalmente en 
desacuerdo con que es de poca importancia que la empresa cuente con un sistema de 
investigación que permita conocer un nivel de satisfacción de los clientes y esto les permita 
tomar acciones correctivas al respecto, se observa que aproximadamente el 82.3% (65 personas) 
de los productores agrícolas coincidieron en esta respuesta, es decir, consideran importante 
conocer la opinión y qué tan satisfechos se encuentran los clientes con el producto. 
 Además se encontró que el 86.1% del total de los  encuestados (68 productores), se sienten 
en desacuerdo o  totalmente en desacuerdo con que es innecesario para la empresa que se 
establezcan alianzas con proveedores, clientes, competidores, universidades o instituciones 
gubernamentales para que la empresa alcance los objetivos planteados en el tiempo, lo que 
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quiere decir, que para estos productores agrícolas sí existe la necesidad de establecer ciertas 
alianzas para cumplir con las metas  establecidas. 
A su vez, se observó que aproximadamente el 92.4% de los encuestados (73 personas) 
están de acuerdo o totalmente de acuerdo con la importancia de las capacitaciones al personal de 
la organización, en el mejoramiento continuo de la calidad de los productos que se tienen en el 
mercado. Por su parte el 77.2% de los gerentes (61 de ellos) están en desacuerdo o totalmente en 
desacuerdo con que en la empresa se preocupan poco por aplicar técnicas para el mejoramiento 
de la producción, en otras palabras, los productores reconocen que en la empresa sí se interesan 
en aplicar técnicas que permitan el mejoramiento de la producción, para lograr esto emplean 
nuevos procesos y maquinaria especializada. 
Realizando el análisis al factor financiero, que permite medir si los productores poseen el 
elemento clave en la gestión empresarial, si cuentan con el conocimiento fundamental para la 
supervivencia financiera de la empresa, haciendo posible que se disponga de la liquidez 
adecuada, de la solvencia precisa y de las fuentes financieras que mejor se adapten al 
planteamiento estratégico de la empresa. 
En los resultados de las variables que miden este factor se encontró que aproximadamente 
el 87.3% de la población en estudio está en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con que es 
irrelevante que la empresa organice los registros sobre las ventas y gastos obtenidos a partir de la 
producción, además se encontró que el 92.4% de los encuestados (73 de ellos) están de acuerdo o 
totalmente de acuerdo con la importancia de emplear herramientas que les permita conocer la 
ganancia obtenida a partir de la venta de los productos y se encontró también que el 80% de la 
muestra tomada consideran que la motivación es un factor muy importante en el desarrollo de las 
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organizaciones, por esta razón los empleados de sus empresas tienen contrato formal y reciben 
prestaciones sociales. 
En este estudio también se midió el factor humano, que permite identificar las condiciones 
de las que se benefician los empleados de la organización. 
Se encontró que el 80% de los productores están de acuerdo o totalmente de acuerdo con 
que la seguridad en el trabajo es necesaria para brindar a los empleados condiciones óptimas para 
desarrollar su labor, por tal motivo en la empresa cuentan con elementos de protección y 
prácticas seguras para que los empleados puedan llevar a cabo su trabajo. Además se observó 
que el 86.1% de los productores (68 personas) consideran que el cumplimiento y la calidad de 
los empleados en su labor le genera valor a la empresa, por esta razón los administradores 
realizan seguimiento continuo al desempeño de cada empleado. 
Se analiza ahora el factor externo, que permite medir aquellos elementos que forman parte 
del macro ambiente o del microambiente en los que se desenvuelve la actividad de las empresas.  
En las variables que lo miden, se logró evidenciar que en la mayoría de las preguntas (3 de 
5 preguntas) los productores se encuentran en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, el 89% 
(70 personas) con que es barato transportar sus productos hasta su consumidor final, lo que 
quiere decir que para estas personas no es barato hacer llegar los productos a los consumidores, 
el 63% con que reciben capacitaciones y apoyo suficiente para desarrollar la actividad agrícola 
por parte de las instituciones regionales o departamentales y un 67.1% (53 personas) con que las 
instituciones brindan a las empresas garantías para garantizar alianzas productivas que 
contribuyan a mejorar el desempeño de la empresa.  
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Por otro lado se encontró que un 75% y un 67.1%, están de acuerdo y totalmente de acuerdo con 
que la empresa se encuentra preparada e informada sobre la inflación y los cambios económicos 
en general; la empresa se encuentra informada y preparada para afrontar los impactos que 
generan las nuevas legislaciones y tratados de libre comercio sobre la producción nacional, 
respectivamente. 
En el análisis de correspondencias múltiples se identifican unos factores que absorben o 
resumen la información concentrada en las variables originales, permitiendo representar 
gráficamente las respuestas dadas por los individuos en un plano cartesiano, es decir, el ACM 
busca proyectar o representar la información multivariada en unos nuevos ejes o factores de una 
manera simple y eficiente, para identificar relaciones o asociaciones entre las variables 
planteadas inicialmente en el estudio.  
Esto se logra graficando cada una de las modalidades o categorías (TA, A, N, D, TD) de 
cada pregunta en un plano, de tal forma que la cercanía entre los puntos será un indicio de 
asociación entre las modalidades de las variables a las que hagan referencia.  
Cada factor detectado por la técnica explica un porcentaje de la variabilidad total de los 
datos, por tal motivo es de vital importancia conocer la variabilidad total presente en la matriz de 
datos, para así escoger adecuadamente los factores que serán ejes de coordenadas en la 
representación gráfica que se realiza. Esta variabilidad la determinan los valores propios de la 
matriz donde se encuentra la información (Ver tabla # 13). 
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Tabla # 13: Variabilidad total de la matriz de datos 
 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD  
En la tabla # 13 se observa que la variabilidad existente en los datos obtenidos de las 
encuestas aplicadas en Marsella es de 3.6571. A continuación se muestra un histograma de los 
primeros 15 valores propios o la varianza que se tendrían en cada factor analizado, así como 
también el porcentaje de varianza explicada por cada factor y el porcentaje de varianza acumulada 
que se tendría al decidir trabajar con cierto número de factores: 
Figura # 10: Histograma “Varianza individual y acumulada explicada por los primeros 15 
factores 
Figura 10: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD 
En la figura # 10 se puede apreciar que son los dos primeros factores los que retienen el 
porcentaje de varianza más alto, el 7.97% (0.2916/3.6571) de toda la varianza en el primer 
factor, y el 7.14% para el segundo. 
Si se analizan sólo estos dos factores, se estaría analizando el 15.11% de la variabilidad 
total explicada por los datos. Lo ideal sería contar con un gran porcentaje de la variabilidad 
explicada por una pequeña cantidad de factores, sin embargo en este caso para alcanzar un 
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porcentaje acumulado del orden del 50% es necesario utilizar mínimo 11 factores, lo cual 
complica demasiado el análisis al ser necesario realizar todos los pares de combinaciones 
posibles de factores y se desvía del objetivo principal del ACM, la simplicidad en la explicación 
de las asociaciones.  
Adicionalmente, se tiene en cuenta que la calidad de la representación de las modalidades 
en los primeros cinco factores no supera la magnitud de 0.6 (ver figura # 11) y va disminuyendo 
en términos generales a medida que se combinan factores de menor porcentaje explicado. Por lo 
tanto, para este trabajo se decidió trabajar con las combinaciones de los primeros tres factores. 
La figura # 11 muestra el peso que tienen las modalidades en cada uno de los primeros 
cinco factores, la contribución de las modalidades a cada factor y la calidad de la representación 
de la modalidad dada por el factor (SQUARED COSINES). Esta última varía entre 0 y 1, 
mientras más cercano a 1 mayor es la calidad de la representación. 
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Figura # 11: Pesos, contribuciones y calidad de representación de las modalidades en los 5 
primeros factores. 
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Figura 11: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD  
Con los valores de los pesos, se pueden graficar las modalidades en un plano para 
cualquier par de factores deseado. En la figura # 12 se visualizan las modalidades en los factores 
1 y 2. 
Figura # 12: Proyección de las modalidades en los factores 1 y 2 
Figura 12: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del  software SPAD 
La nube de puntos de la figura # 12 permite tener una primera percepción de los 
conjuntos de puntos que se encuentran cercanos en comparación con la nube completa. Sin 
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embargo, es necesario identificar la modalidad a la que hace referencia cada punto de la nube 
para poder detectar asociaciones, por tanto se procede a etiquetar cada uno de estos puntos como 
se aprecia en la figura # 13. 
Figura # 13: Proyección de las modalidades en los factores 1 y 2 con etiquetas 
Figura 13: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del  software SPAD  
 
La gran cantidad de modalidades contempladas en la encuesta complica la identificación 
visual de modalidades asociadas cuando se enfoca la atención en los puntos cercanos al origen 
(0,0). (35 preguntas * 5 categorías = 175 modalidades). Sin embargo, se debe tener en cuenta que 
no todos los puntos se encuentran bien representados por los factores 1 y 2, pues las magnitudes 
de sus cosenos cuadrados (calidad de representación) son relativamente bajas.  
Además, los resultados que permiten identificar la asociación entre las modalidades son los 
generados por la mayoría de los encuestados, es decir, el mayor interés se encuentra en la 
opinión global o general de los gerentes, la cual se encuentra naturalmente en las mayorías. 
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Por lo anterior, se realiza un filtro estadístico mediante el cual se le resta importancia visual a las 
modalidades (puntos) que no se encuentren dentro del 15% de las modalidades mejor 
representadas en el plano formado por los factores 1 y 2. (Ver Figura # 14). 
Figura # 14: Modalidades en el 15% de las mejores representadas por los factores 1 y 2 
Figura 14: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD  
 
Con la figura # 14 se avanza considerablemente hacia la detección de las modalidades que 
están asociadas, puesto que se pueden reconocer algunos grupos de puntos bastante cercanos en 
una nube donde se muestran los mejor representados por los factores 1 y 2, sin embargo es 
importante recordar que las modalidades con frecuencias bajas no permiten concluir asociaciones 
de fiar, aunque se encuentren muy cerca en el plano. De la figura # 14 se identifican 5 grupos de 
puntos que poseen información importante para ser analizada. 
La figura # 15 resalta los conjuntos de modalidades que poseen cercanía gráfica y 
frecuencias altas o medias. 
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Figura # 15: Conjuntos de modalidades que indican asociación – factores 1 y 2. 
Figura 15: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD 
 
Es notable la cercanía entre las modalidades TD3 y TD17, las cuales son las categorías de 
Totalmente en Desacuerdo de las preguntas 3 y 17, que afirman respectivamente que el excelente 
manejo de las habilidades (escribir, leer, escuchar y hablar en el idioma inglés) es fundamental 
para desempeñar cargos directivos, y que los productos de la empresa se diferencian de los que 
ofrecen los competidores, es decir, que algunos de los gerentes están en total desacuerdo con la 
importancia de las habilidades nombradas y estos mismos de manera global opinan que sus 
productos no ofrecen a los clientes algo distinto que los de la competencia. 
 Esta no esperada asociación entre las variables 3 y 17 puede ser explicada por la baja 
frecuencia que poseen las modalidades mencionadas, lo cual podría hacer pensar que se debe a 
una casualidad y no a una fuerte asociación, puesto que son muy pocos (3 y 6 gerentes 
respectivamente) los que marcaron dichas modalidades. 
La modalidad TD de las preguntas 29 y 31 también se ubican cercanas en el plano de la 
figura # 15, al igual que las mencionadas en el párrafo anterior, cuentan con una frecuencia baja 
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pero por la naturaleza de las preguntas, tiene gran sentido que estén asociadas como lo hace 
saber el gráfico, pues se está detectando una asociación entre estar totalmente en desacuerdo con 
que “la seguridad en el trabajo es necesaria para brindar a los empleados condiciones óptimas 
para desarrollar su labor, por esto en la empresa se cuenta con elementos de protección…” y 
estar totalmente en desacuerdo con que “la economía del país afecta el precio y el consumo de 
productos agrícolas...”  
Esto demuestra la asociación entre el desconocimiento de las dinámicas de la economía del 
mercado y cómo afectan a la empresa con la desinformación de lo importante que es la salud 
ocupacional, la seguridad industrial y el cumplimiento de normas gubernamentales que velan por 
la seguridad de los empleados, es decir, gerentes que dirigen una empresa desconociendo el 
efecto que tienen este tipo de elementos sobre la competitividad de ella. 
Otro caso interesante es el observado en la cercanía de las modalidades TA25 y N18 (Ver 
Figura # 15) en donde se detecta la asociación entre estar totalmente de acuerdo con que la 
empresa se preocupa poco por aplicar técnicas para el mejoramiento de la producción, 
empleando nuevos procesos y maquinaria especializada y mostrarse neutral cuando se les 
pregunta si el tiempo que la empresa lleva en el mercado hasta el momento permite que esta sea 
sostenible y se mantenga a través del tiempo.  
Esta relación puede estar indicando curiosamente cómo el hecho de ser conscientes que la 
empresa interviene muy poco en el mejoramiento de la producción y la innovación de procesos 
lleva a no estar seguros de una postura frente a la solides de la empresa en el mercado en un 
tiempo futuro, y dudar de su sostenibilidad. 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 153 
 
En el primer cuadrante del plano mostrado en la figura # 15, se encuentran cerca las 
modalidades A20 y A21, indicando la relación entre estar de acuerdo con que es de baja 
importancia realizar un proceso de selección y evaluación minucioso de la oferta de proveedores 
al interior de la empresa, con el fin de seleccionar el más apropiado y estar de acuerdo con que es 
innecesario realizar un análisis de costos al interior de la empresa para determinar el precio al 
cual se debe vender el producto. 
Este resultado muestra claramente la tendencia de las empresas, que de forma global 
seleccionaron estás opciones, a no realizar estudios internos que les permitan conocerse a sí 
mismas y poder plantear cambios en su entorno que quizá tengan un impacto considerable en el 
mercado, y prefieren que sea el mercado (proveedores, competencia, etc.) quien marque la pauta. 
Por último, es notable la cercanía existente entre las modalidades A15, D20 y D22, con lo 
que se observa la relación entre estar en desacuerdo con la afirmación que dice que es de poca 
importancia que la empresa cuente con un sistema de investigación que le permita conocer el 
nivel de satisfacción de los clientes, con estar en desacuerdo con la afirmación “es de baja 
importancia realizar un proceso de selección y evaluación minucioso de la oferta de proveedores 
al interior…” y estar de acuerdo con que la empresa tiene poca capacidad productiva que se 
encuentra muy por debajo de la requerida para realizar exportaciones.  
Esto está indicando que ser consciente de que sí es importante contar con sistemas o 
métodos que permitan medir o conocer el nivel de satisfacción de los clientes se asocia a valorar 
también el conocimiento y la caracterización de los proveedores, es decir, son productores 
agrícolas que reconocen la importancia de conocer más a fondo los entes externos que 
interactúan y afectan la competitividad de las empresas, y que saben que en estos momentos no 
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tienen la suficiente capacidad productiva para exportar sus productos por lo cual valoran aún más 
el estudio de los extremos del mercado (clientes y proveedores) en búsqueda de ser más 
competitivos y ampliar su campo de acción. 
En las figuras # 16 y # 17 se muestran las modalidades filtradas al 15% de las mejores 
representadas en los planos generados por los factores 1 y 3 y los factores 2 y 3 
Figura # 16: Conjuntos de modalidades que indican asociación – factores 1 y 3. 
Figura 16: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir a partir del software SPAD 
 
 
Se pueden corroborar en las figuras # 16 y # 17, las asociaciones detectadas en la figura # 15 
además de indicar la posible existencia de distintos conjuntos de modalidades que también estarían 
asociadas. 
Un conjunto de modalidades cercanas son las modalidades A11, D13, N6 y D6, en donde 
se puede observar la asociación entre estar de acuerdo con que es de poca relevancia conocer las 
normas y legislaciones  que  en la empresa se aplican con estar en desacuerdo  de la insuficiencia 
del mercado local para el sostenimiento de la empresa a través del tiempo y con estar en 
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desacuerdo y tomar la posición neutral cuando se les pregunta por si orienta su actuar cada día 
hacia alcanzar el futuro que se desea para la empresa.  
Es decir, son aquellos productores que desconocen la importancia de conocer las normas y 
legislaciones que en la empresa se aplican, además de que no tienen claro ni definido el futuro 
que desean para la empresa, pero son conscientes de que en el mercado local hay las 
posibilidades de que la empresa se sostenga a través del tiempo. 
Figura # 17: Conjuntos de modalidades que indican asociación – factores 2 y 3. 
Figura 17: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir a partir del software SPAD 
 
Las modalidades N y TA de las preguntas 8 y 14 respectivamente, también se ubican 
cercanas en el cuarto cuadrante de la figura # 17, estas modalidades tienen una frecuencia baja 
cada una con 12 y 3 respectivamente.  
En estas modalidades se observa la asociación existente entre estar neutral en la claridad 
que hay sobre la definición y distribución de tareas en la empresa y estar totalmente de acuerdo 
con la poca relevancia que tiene comercializar los productos a nivel regional y nacional, quizás el 
no darle importancia a que los empleados tengan claro y bien definidas y distribuidas las tareas 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 156 
 
no le dé al productor agrícola una visión de lo que se quiere a futuro inmediato en la empresa y 
con ello la comercialización de los productos a nivel nacional. 
Por otro lado se observa el grupo formado por las modalidades N y TA de las preguntas 29 
y 23 respectivamente, que indican la relación entre la seguridad que se brinda en el trabajo para 
que los trabajadores ejecuten su labor y la necesidad que hay en la empresa de establecer alianzas 
con proveedores, clientes, competidores, universidades o instituciones gubernamentales para que 
la empresa alcance los objetivos en el tiempo.  
Es claro que a pesar de que estos productores agrícolas son conscientes de lo beneficioso y 
conveniente que es establecer ciertas alianzas con otras entidades no tienen una posición clara y 
segura de que la seguridad laboral es un factor muy importante para que se den estas alianzas y 
además para que se lleve a cabo un buen trabajo. 
Por último, las modalidades A, D y D de las preguntas 8, 6 y 13 respectivamente, que se 
encuentran cercanas, mostrando una relación entre la claridad sobre la definición y distribución 
de las tareas con la orientación que tiene cada productor de su actuar para alcanzar el futuro que 
se desea de la empresa y lo suficiente o insuficiente que es el mercado local para el 
mantenimiento de la empresa a través del tiempo.  
Esta relación puede estar indicando cómo el hecho de reconocer que el mercado local es 
suficiente para que la empresa se sostenga a través del tiempo no influye en la claridad de las 
definiciones de las tareas y sus distribuciones, con el fin de mejorar para un futuro y este 
sostenimiento no se vea afectado, además de que tampoco cambian la forma de pensar de la 
manera en que están actuando para alcanzar los objetivos de la empresa.  
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Con el objeto de detectar nuevas asociaciones entre las modalidades que permitan la 
construcción adecuada del modelo, se analiza la nube de puntos proyectada en los factores 1 y 2, 
pero ampliando el porcentaje de modalidades a 30%, es decir, se proyectan las modalidades que 
se encuentran en el 30% de las mejores representadas. (Ver figura # 18). 
Figura # 18: Conjuntos de modalidades que indican asociación-factores 1 y 2 -30% 
Figura 18: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir a partir del software SPAD 
 
En la figura # 18 se muestra la superposición de las modalidades TD19 y TD12, que 
corresponden a las categorías de Totalmente en Desacuerdo de las preguntas 19 y 12 
respectivamente, las cuales afirman que es fundamental que la empresa conozca con detalle las 
características del producto (precios, calidad y presentación) que ofrecen los competidores en el 
mercado, y que es importante que la empresa cuente con una planificación tributaria definida, 
realizando el pago de impuestos, tasa o contribuciones. 
Es decir, algunos productores agrícolas están en desacuerdo que es fundamental que la 
empresa conozca con detalle ciertas características de los productos que ofrecen en el mercado 
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competidor y estos mismos encuestados de manera global no le dan la importancia necesaria a la 
planificación o al pago de impuestos, tasas o contribuciones.  
Esta asociación entre las variables 19 y 12 puede deberse a la baja frecuencia que poseen 
las modalidades mencionadas, por lo cual puede ser solo el pensamiento particular de algunos 
entrevistados que coinciden en esta apreciación y que aunque son pocos individuos permite 
suponer las causas del nivel de competitividad de las empresas implicadas. 
Otro conjunto de modalidades cercanas son TD34 y TD20, en donde se establece la 
relación o asociación entre estar en total desacuerdo con que la empresa recibe el apoyo 
suficiente y capacitaciones que las instituciones municipales y regionales ofrecen para 
desarrollar las actividades agrícolas y estar en total desacuerdo con que es de baja importancia 
que tiene para la empresa, realizar un proceso minucioso de selección y evaluación de la oferta 
de proveedores al interior de la empresa, para seleccionar el más apropiado según las 
necesidades que tiene la organización.  
Se observa cómo a pesar de que las organizaciones no reciben capacitaciones ni apoyo para 
realizar las actividades agrícolas algunos de los encuestados consideran lo importante que es 
realizar un proceso meticuloso en la selección y evaluación de la oferta de proveedores.    
En el plano de la figura # 18, también en se encuentran cercanas las modalidades A27 y 
D25, indicando la relación entre estar de acuerdo con lo importante que es para la empresa el uso 
de herramientas que les permita conocer las ganancias que obtiene a través de la venta de los 
productos y estar en desacuerdo con el poco interés que las empresas tienen en aplicar las 
técnicas para el mejoramiento de la producción, empleando nuevos procesos y maquinaria 
especializada.  
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Es decir, para muchos productores agrícolas es importante aplicar y desarrollar nuevas técnicas y 
herramientas que permiten mejorar la producción y la forma en que calculan las ganancias 
obtenidas a través de la venta de los productos. 
Es notable la cercanía entre las modalidades TA34 y N14, las cuales son las categorías de 
Totalmente  de acuerdo de la pregunta 34 y neutral de la pregunta 14, que afirman 
respectivamente que la empresa recibe el apoyo suficiente y capacitaciones que las instituciones 
municipales y regionales ofrecen para desarrollar las actividades agrícolas y es de poca 
relevancia comercializar el producto a nivel regional y nacional, en esta asociación se puede 
observar cómo aquellos gerentes que reciben el apoyo de las instituciones para el desarrollo de 
las actividades agrícolas se encuentran indiferentes frente al tema de comercializar los productos 
a nivel regional y nacional. 
Otras cercanías existentes está entre las modalidades A31, D33 y A17, con lo que se 
observa la relación entre estar de acuerdo con las afirmaciones que dicen que la empresa se 
encuentra preparada e informada sobre la inflación y los cambios económicos en general y que 
los productos se diferencian de los productos que ofrecen los competidores con estar desacuerdo 
con la afirmación que dice: “usted considera resulta barato transportar los productos hacia el 
consumidor final”.  
Esto muestra que algunos productores a pesar de conocer sobre la inflación y los cambios 
económicos que se pueden dar, ofrecen al mercado productos que se caracterizan por ser 
diferentes a los productos ofrecidos por el mercado competidor pero reconocen que resulta 
costoso hacer llegar los productos al consumidor final. 
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Otro caso de asociación, es el que se observa entre las modalidades A15, A8 y D34 que 
corresponden a las categorías Acuerdo de la pregunta 15, Acuerdo de la pregunta 8 y Desacuerdo 
de la pregunta 34, entre estas se observa la relación entre estar de acuerdo con que la empresa 
tiene poca capacidad productiva que se encuentra muy por debajo de la requerida para realizar 
exportaciones, con estar de acuerdo con que en la empresa hay poca claridad sobre la definición 
y distribución de tareas y estar en desacuerdo con que la empresa recibe el apoyo suficiente y 
capacitaciones que las instituciones municipales y regionales ofrecen para desarrollar las 
actividades agrícolas.  
En este caso, esta asociación puede estar indicando que la falta de claridad de la definición 
y distribución de las tareas, se debe a la falta de apoyo por parte de las instituciones que brindan 
capacitaciones para llevar a cabo las actividades agrícolas y además, puede estar influyendo o 
afectando la capacidad productiva de la empresa, no permitiéndoles llegar a la cantidad requerida 
para realizar exportaciones. 
Por último, se observa la cercanía entre las modalidades A24, D20, D22 y D23 con lo que 
se observa la relación entre estar de acuerdo con que es importante que la organización se 
preocupe por capacitar a su personal en el mejoramiento continuo de la calidad de los productos 
que ofrecen y estar en desacuerdo con las afirmaciones que dicen: es de poca importancia que la 
empresa cuente con un sistema de investigación que le permita conocer el nivel de satisfacción 
de los clientes, es de baja importancia realizar un proceso de selección y evaluación minucioso 
de la oferta de proveedores al interior de la empresa. 
Esto con el fin de seleccionar el más apropiado según las necesidades que tiene la 
organización y es innecesario que la empresa establezca alianzas con proveedores, clientes, 
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competidores, universidades o instituciones gubernamentales para que la empresa alcance sus 
objetivos.  
Esta asociación está indicando que a pesar de que para algunos productores es importante 
que su personal se capacite para mejorar la calidad de los productos que ofrecen a los 
consumidores, es para ellos importante conocer qué tan satisfechos se encuentran los clientes con 
los productos ofrecidos, y es fundamental llevar a cabo un proceso minucioso de selección y 
evaluación de la oferta de los proveedores y además consideran necesario que en la empresa se 
establezcan alianzas con ciertas instituciones con el fin de lograr los objetivos. 
6.5 Análisis de Conglomerados 
 
Dentro de los métodos jerárquicos se hace uso del método de Ward por tener como 
objetivo maximizar la homogeneidad dentro de cada grupo por medio de la minimización de las 
sumas de cuadrados totales de cada conglomerado. 
En la figura # 19 se proyecta la nube de puntos de individuos sobre los dos primeros 
factores encontrados en el análisis de correspondencia. En ella se pueden identificar algunos 
grupos de puntos por su clara cercanía, permitiendo obtener alguna idea de los conglomerados 
que pueden formarse. 
Para confirmar que efectivamente los grupos marcados están formados por individuos que 
están “cerca” sería necesario proyectar la nube de puntos en diferentes pares de factores y 
comprobar que se mantengan las cercanías. Sin embargo, para ser más exactos se utiliza otro tipo 
de gráfico suministrado por el método de aglomeración de Ward, el dendrograma. 
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Figura # 19: Nube de puntos de individuos proyectada en los factores 1 y 2 
Figura 19: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir a partir del software SPAD 
 
Con el dendrograma se puede apreciar todo el proceso jerárquico de clasificación de los 
individuos, desde el inicio de grupos de una sola observación hasta el último grupo formado por 
todos los individuos, además de notar la pérdida de homogeneidad presentada cuando se 
fusionan dos grupos representada por los “saltos” de una unión a otra (Ver figura # 20). 
La línea roja trazada de forma vertical a lo largo del dendrograma de la figura # 20, permite 
dividir en cinco grupos de individuos a las 79 observaciones estudiadas. Se puede dividir a la 
población de individuos en la cantidad de grupos deseada, sin embargo por lo que se percibe en 
el dendrograma se decidió clasificar en 5 conglomerados.  
Estos grupos son identificados y marcados en la figura # 21. La tabla # 14 presenta las 
etiquetas de los individuos que pertenecen a cada uno de los grupos. 
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Tabla # 14: Individuos pertenecientes a cada conglomerado 
Grupo Individuos 
1 
4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 18, 19, 21,23, 24, 
26, 27, 28, 29, 30, 39, 40, 47, 48, 51, 52, 53, 
54, 55, 56, 57, 62 
2 1, 2, 3, 16, 17, 22, 58, 59, 71 
3 31, 32, 33, 34 ,35, 36, 37 
4 
11, 12, 13, 15, 20, 25, 38, 41, 42, 43, 44, 
45, 46, 49, 50, 60  
5 
61, 63, 64, 65, 66, 67, 68, 69, 70, 72, 73, 
74, 75, 76, 77, 78, 79 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
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Figura # 20: Dendrograma por el método de Ward. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 20: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD 
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Figura # 21: Dendrograma particionado en cinco conglomerados 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 21: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD.              
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Con los resultados de la tabla # 14 se puede entonces proceder a caracterizar específicamente 
cada uno de los grupos creados con respecto a las variables estudiadas, teniendo en cuenta 
también características de los individuos o de las empresas como el tipo de producto que 
comercializan o el servicio que prestan, la ubicación de la empresa en Marsella, la profesión del 
productor, la antigüedad de la empresa, etc. Esto permite conocer y “etiquetar” a estos grupos 
con sus características más representativas. 
Para esto se proyectan los individuos junto con las modalidades como se observa en la 
figura # 22. En donde se pueden estudiar las modalidades a las que están asociados los 
productores agrícolas. 
Figura # 22: Proyección conjunta de individuos y modalidades – factor 1 y 2 
 
Figura 22: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD  
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En la figura anterior se puede notar la semejanza que existe entre los productores agrícolas 
identificados con los números: 31, 32, 33, 34, 35, 36 y 37; además se puede notar que se 
encuentran asociados a las categorías: N de las preguntas 2, 6, 7, 8, 14, 28, 29, 30 y 35, TA de las 
preguntas 23 y 34, A de las preguntas 11, 20 y 21 y D de la pregunta 15.  
Lo que quiere decir que estos encuestados son quienes no están de acuerdo ni en 
desacuerdo que para desempeñar cargos administrativos en la empresa se considera de baja 
relevancia  tener como mínimo tres años de experiencia, de igual forma no están de acuerdo ni en 
desacuerdo orientar su forma de actuar cada día hacia alcanzar el futuro que se desea de la 
empresa, así mismo no están de acuerdo ni en desacuerdo que constantemente es difícil entender 
cuáles son los objetivos que la empresa desea alcanzar.  
Por otro lado son aquellos que no están de acuerdo ni desacuerdo en que en la empresa hay 
poca claridad sobre la definición y distribución de tareas, también son quienes no están en 
desacuerdo ni de acuerdo en darle poca relevancia a comercializar los productos a nivel regional 
y nacional, además no están en desacuerdo ni de acuerdo en que la motivación es un factor muy 
importante en el desarrollo de las organizaciones. 
 De la misma forma son quienes no consideran estar de acuerdo ni desacuerdo en que la 
seguridad en el trabajo es necesaria para brindar a los empleados condiciones óptimas para 
desarrollar su labor, así mismo no están de acuerdo ni en desacuerdo con que el cumplimiento y 
la calidad de los empleados en su labor genera valor a la empresa y por último no están de 
acuerdo ni en desacuerdo en que las instituciones brindan a la empresa las garantías para 
garantizar alianzas productivas, las cuales contribuyan a mejorar el desempeño de las empresas.  
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Si se observa más en el centro de la gráfica, donde se encuentran concentrados tanto los gerentes 
como las modalidades se nota más las semejanzas que existen en el comportamiento de estos 
individuos y además se puede notar las modalidades a las que están asociados (Ver figura # 23). 
Figura # 23: Ampliación del centro de la proyección individuos y modalidades 
 
 
 
 
 
Figura 23: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del software SPAD  
En la anterior figura se puede observar cómo quedan caracterizados los gerentes teniendo 
en cuenta las modalidades a las que se encuentran asociados, por ejemplo, los individuos 
identificados con los números 38, 40 y 42 están caracterizados por las modalidades N de las 
preguntas 23 y 25 y las modalidades TA de las preguntas 5 y 24, es decir, estos gerentes están 
totalmente de acuerdo en que es innecesario que la empresa establezca alianzas con proveedores, 
clientes, competidores, universidades o instituciones gubernamentales para que la empresa 
alcance sus objetivos en el tiempo y además reconocen que la empresa se preocupa poco por 
aplicar técnicas para el mejoramiento de la producción.  
Por otro lado, también dicen no estar de acuerdo ni en desacuerdo en darle importancia a 
que la organización se preocupe por capacitar a su personal en el mejoramiento continuo de la 
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calidad de los productos que ofrecen y tampoco están de acuerdo ni en desacuerdo en que la 
toma de decisiones arriesgadas permite alcanzar un resultado efectivo sin tener en cuenta los 
recursos invertidos. 
Los gerentes identificados con los números 9, 19, 25, 28 y 41 están asociados a las 
modalidades TA de la pregunta 8, TD de las preguntas 4, 9 y 24, A de las preguntas 7 y 23 y N 
de las preguntas 20 y 33.  
Estos gerentes se caracterizan por estar totalmente de acuerdo en que en la empresa hay 
poca claridad sobre la definición y distribución de tareas y están totalmente en desacuerdo en 
tomar decisiones en la empresa manejando rigurosamente los recursos involucrados y analizando 
el impacto del resultado; en que cada empleado de la empresa conoce detalladamente las tareas 
que debe realizar y no consideran importante que la organización se preocupe por capacitar al 
personal en el mejoramiento continuo de la calidad de los productos que ofrecen.  
Además están de acuerdo en que les resulta difícil entender cuáles son los objetivos que la 
empresa desea alcanzar y consideran innecesario que la empresa establezca alianzas con 
proveedores, clientes, competidores, universidades o instituciones gubernamentales para que la 
empresa alcance sus objetivos en el tiempo.  
Por otro lado no se encuentran de acuerdo ni en desacuerdo en que es de baja importancia 
realizar un proceso de selección y evaluación minucioso de la oferta de proveedores al interior de 
mi empresa, con el fin de seleccionar el más apropiado según las necesidades que tiene la 
organización y en que no están ni en desacuerdo ni de acuerdo en que resulta barato transportar 
sus productos hacia su consumidor final. 
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En relación a lo anterior, después de haber realizado el análisis ya explicado anteriormente 
acerca de las relaciones existentes entre las diferentes variables de los factores, se tomó la 
decisión por parte de los investigadores del presente proyecto de realizar una fusión entre tres de 
los factores estudiados (Factor externo, Factor Administrativo y Factor Comercial y Logístico) 
debido a las altas correlaciones evidenciadas que permitían observar que los tres factores 
mencionados apuntaban al mismo objetivo y a su vez presentaban un comportamiento similar 
entre las categorías que los integraban.  
A este mega factor se le dio el nombre de Desarrollo Organizacional ya que este 
denominación a criterio de los investigadores reúne los principales rasgos de los tres factores ya 
descritos. Con respecto a los demás factores planteados inicialmente (gerencial, financiero y 
humano), se encontró que estos presentan un comportamiento independiente, por la tanto no es 
posible realizar fusiones entre ellos; por lo tanto, a criterio de los investigadores estos factores 
deben ser conservados para el modelo propuesto. 
En correspondencia a lo anterior, las Mega Variables que conformarán el modelo 
propuesto son las siguientes: Factor Gerencial, Factor desarrollo Organizacional, Factor 
Financiero y Financiero y factor humano. 
Capítulo V: Propuesta y Validación 
 
5.1 Propuesta 
 
A continuación se presentará y se explicará la propuesta del modelo para el mejoramiento del 
nivel de competitividad de las Pyme del subsector agrícola del Municipio de Marsella en el cual 
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se mostrarán los factores claves que integran el modelo, las estrategias por cada uno de ellos, los 
indicadores para su medición y el mapa estratégico que resume el modelo propuesto. 
5.1.1. Factores del modelo 
 
A) Factor Gerencial 
Estrategia 
Alianza con instituciones educativas de nivel profesional que ofrezcan programa de 
desarrollo agrícola. 
Por medio de esta estrategia se pretende fomentar programas educativos de nivel técnico, 
tecnológico y profesional con bajo costo y con facilidades de pago, de tal forma que sean 
accesibles para los productores agrícolas. Además, se busca que las instituciones educativas de 
nivel profesional brinden un acompañamiento a los productores en el desarrollo de proyectos 
productivos, capacitación en metodologías de análisis de riesgos y apoyo continuo para el 
análisis de laboratorio de productos por medio de las instituciones educativas. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) (Número de personas que accedieron a los programas ofrecidos)/(Número total de productores 
agrícolas) 
b) Número de proyectos apoyados por las instituciones educativas. 
B) Factor Desarrollo Organizacional 
Estrategias 
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A) Asesoría integral relacionada con la definición de cargos y tareas para el mejoramiento del 
proceso productivo y análisis comercial básico. 
Con esta estrategia se pretende en conjunto con instituciones educativas de nivel técnico, 
tecnológico y profesional desarrollar proyectos que involucren dentro de los procesos realizados 
en los terrenos agrícolas temas relacionados con la definición de tareas, diseño de cargos, y 
planes comerciales básicos e ideas de negocio.  
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) Número de proyectos de investigación relacionados con temas de definición de tareas, diseño 
de cargos y planes comerciales. 
B) Campaña de sensibilización para los productores agrícolas en compañía de la Cámara de 
Comercio y de la DIAN para el fomento de la formalización de la empresa enfocándose en los 
beneficios tributarios y crediticios que pueden recibir por parte del estado. 
Se pretende que las instituciones anteriormente mencionadas programen varias 
conferencias para explicar a los agricultores la importancia de la legalización de sus empresas 
con el ánimo de recibir beneficios por parte del Estado. Además, se busca que estas entidades 
brinden a los productores información y apoyo continuo para desarrollar este proceso, generando 
jornadas descentralizadas en las diferentes veredas. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) (Empresas Legalizadas/Total de empresas agrícolas)*100 
C) Alianzas productivas y fomento a las asociaciones. 
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Al crear esta estrategia se propende en conjunto con el Ministerio de Agricultura y su Programa 
Alianzas Productivas y Asociatividad desarrollar acciones dentro de los corregimientos para 
explicar los beneficios de estos programas, brindar facilidades para la vinculación y a la vez la 
motivación para impulsar estas asociaciones.  
Además, se busca que el Ministerio de Agricultura realice un acompañamiento y un 
seguimiento continuo para velar que al interior de este tipo de alianzas se cumplan las 
condiciones pactadas inicialmente y para verificar que cada uno de sus participantes si estén 
obteniendo los beneficios para los cuales se aliaron. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) Número de alianzas productivas y asociaciones creadas. 
b) ((Número de alianzas productivas exitosas con acompañamiento)/(Número total de alianzas 
con acompañamiento propuestas))*100  
D) Asistencia técnica a las asociaciones en la compra de insumos 
Por medio de la UMATA (Unidad Municipal de Asistencia Técnica Agropecuaria), se 
pretende brindar a las asociaciones de productores agrícolas asistencia y apoyo continuo en el 
proceso de compra de insumos para reducir sus costos y mejorar a su vez la calidad de sus 
insumos. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) Asociaciones vinculadas a la Asistencia Técnica por parte de la UMATA. 
E) Control de calidad y seguimiento del producto ofrecido 
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En convenio con las instituciones educativas profesionales con programas relacionados con 
temas agrícolas, la CARDER y el ICA (Instituto Colombiano Agropecuario) se pretenden 
generar acciones encaminadas a la aplicación de nuevas técnicas de producción agrícolas que 
sean amigables con el medio ambiente o en su defecto el fomento de la agricultura orgánica 
para mejorar la calidad de los productos en sus diferentes etapas (siembra, mantenimiento, 
cosecha, post cosecha, empaque y distribución). 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) ((Número de productores agrícolas vinculados al programa)/(Número total de productores del 
municipio))*100 
F) Inversión en las vías terciarias del Municipio de Marsella. 
Por medio del Plan de Desarrollo Risaralda 2016-2019 y el programa de mantenimiento 
de vías de la Alcaldía Municipal de Marsella, se busca mejorar las condiciones de 
infraestructura vial rural de los diferentes corregimientos que componen el municipio, razón 
por la cual se propone priorizar las rutas utilizadas por los productores para el transporte de 
sus productos. Además, se desea generar conciencia en los propietarios de los predios para el 
mantenimiento autónomo de las vías, de las cunetas y desagües para apoyar esta acción. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) (Kilómetros de vías terciarias en buen estado) / (Kilométros totales de vías terciarias). 
G) Establecer rutas para el transporte de los productos de forma colectiva en acompañamiento 
del municipio y de las asociaciones con el fin de reducir costos. 
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En compañía con los productores agrícolas, las asociaciones y la Alcandía Municipal, se 
busca priorizar las rutas de transporte que son comunes a varios productores según el tipo de 
producto que se ofrece y el lugar de distribución a donde están dirigidos, con el fin de 
establecer rutas compartidas con el ánimo de reducir costos y el tiempo de desplazamiento en 
el transporte de sus productos.  
Además, después de definidas las rutas, la Alcaldía Municipal deberá establecer la 
inversión a realizar para fomentar el desarrollo de estas rutas y apoyar económicamente a las 
mismas con el fin de reducir los costos para los agricultores, llevando un control estricto 
sobre quienes se verán beneficiados por dicho programa. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) Número de rutas establecidas para el transporte colectivo de productos. 
H) Diseño de un convenio interinstitucional para la difusión de las oportunidades de mercado 
que ofrece Marsella y sus alrededores con respecto a los productos agrícolas. 
En acuerdo con las instituciones educativas de nivel profesional y en específico con las 
áreas de comunicación social, mercadeo y periodismo, realizar acciones que propendan por 
atraer nuevos clientes ya sean mayoristas o minoristas para la compra de productos agrícolas 
cuyo origen sea el municipio de Marsella y fomentar las marcas con denominación de origen 
Marsella. Además, en este acuerdo se busca que la población Marsellesa apoye su municipio, 
comprando los productos cultivados en el mismo, de manera tal que se incremente la demanda 
interna de este tipo de productos. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
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a) ((Número de estrategias efectivas de atracción de nuevos clientes externos al Municipio de 
Marsella)/(Número de estrategias Propuestas))*100 
b) ((Número de estrategias efectivas de atracción de nuevos clientes internos al Municipio de 
Marsella)/(Número de estrategias Propuestas))*100 
I) Apoyo interinstitucional para el desarrollo de proyecto de tecnificación para el mejoramiento 
de la producción. 
En cabeza de la UMATA y en compañía con el ICA, el Ministerio de Agricultura y la 
Federación Nacional de Cafeteros se propone realizar un plan conjunto que articule la acción 
de cada una de estas entidades enfocándonos en la tecnificación de la producción agrícola por 
medio de asistencia y entrega de elementos a los agricultores para el mejoramiento de sus 
procesos productivos, y además, un acompañamiento programado para verificar el análisis de 
la aplicación de estas nuevas técnicas en campo. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) ((Número de empresas agrícolas que recibieron asistencia)/(Número total de empresas 
convocadas))*100 
C) Factor financiero  
Estrategia 
Asistencia básica en el registro de ventas, en el cálculo de costos y gastos y en definición del 
precio estimado del producto con cálculo de rentabilidad. 
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En esta estrategia se propone realizar un convenio con la Cámara de Comercio, DIAN y la 
Alcaldía Municipal para realizar una asistencia básica basada en un acompañamiento continuo a 
los productores para realizar un registro correcto de sus ventas, costos y gastos, realizando una 
diferenciación por conceptos para efectuar un control efectivo y detallado de las transacciones 
que realiza cada productor de manera sencilla y entendible, cuyo objetivo sea generar 
consciencia en la rentabilidad real del negocio. 
Indicador (Medición Mediano Plazo) 
a) ((Número total  de personas capacitadas)/(Número total de productores agrícolas))*100 
D) Factor Humano  
Estrategia 
Campaña de sensibilización en higiene y seguridad industrial y formalización laboral. 
Con respecto a esta estrategia se plantea realizar un convenio entre la alcaldía, 
gobernación, ARL y las asociaciones de productores agrícolas con el fin de realizar visitas y 
capacitaciones para sensibilizar a los agricultores de la importancia de la higiene, seguridad 
industrial y salud en el trabajo. Con respecto a la formalización laboral se propone realizar en 
conjunto con el Ministerio de Trabajo una serie de charlas donde se sensibilice a la población 
sobre la relevancia de cumplir con todas las normas y decretos relacionados con las adecuadas 
condiciones laborales. 
Indicador 
a) ((Número total de personas receptoras de la campaña)/(Número total de productores 
agrícolas))*100  
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5.1.2. Mapa estratégico del modelo propuesto. 
 
Figura # 24: Mapa estratégico del modelo propuesto 
Figura 24: Elaborado por los autores del presente proyecto a partir del diagnóstico realizado. 
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5.2 Validación de Propuesta 
 
Con el fin de realizar la validación del modelo propuesto se aplicó la técnica conocida como 
método Delphi o juicio de expertos. Se realizó una convocatoria a 5 expertos, quienes son 
profesionales que hacen parte de la Secretaría de Desarrollo Económico de la Gobernación de 
Risaralda, del Centro Regional Minuto de Dios y de la Asamblea Departamental, además 
cuentan con una amplia experiencia en temas relacionados con la competitividad y con el 
subsector agrícola. Posteriormente se realizó la aplicación del instrumento de medición 
“Encuesta” (Ver Anexo L: Encuesta criterio de expertos para la validez de la propuesta). 
Después de aplicada la encuesta anterior, se inició con el procesamiento de la misma, 
siguiendo la metodología propuesta por Campistrous y Rizo (1998)  teniendo en cuenta el 
Modelo Matemático Togerson. El tratamiento realizado a las 5 encuestas obtenidas se presenta a 
continuación: 
Paso 1 
Se confecciona una tabla de doble entrada donde se refleja el total de respuestas para los 
indicadores consultados y las categorías señaladas, obteniendo la siguiente tabla de frecuencias 
absolutas. 
Tabla # 15: Tabla de Frecuencias Absolutas de la encuesta criterio de expertos 
FRECUENCIAS ABSOLUTAS 
INDICADOR MA BA A PA NA TOTAL 
1 3 0 2 0 0 5 
2 3 1 1 0 0 5 
3 4 0 1 0 0 5 
4 3 1 1 0 0 5 
5 3 1 1 0 0 5 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
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Dónde: 
MA: Muy Adecuado                                                                   1: Claridad Descriptiva 
BA: Bastante Adecuado                                                             2: Correspondencia Objetiva 
A: Adecuado                                                                               3: Pertinencia 
PA: Poco Adecuado                                                                   4: Viabilidad 
NA: No Adecuado                                                                      5: Coherencia 
Paso 2 
Al concluir la tabla #15, se procede a hallar por cada indicador definido su respectiva 
frecuencia acumulada. Esta información se puede apreciar en la siguiente tabla de frecuencias 
acumuladas:  
Tabla # 16: Tabla de Frecuencias Acumuladas de la encuesta criterio de expertos 
FRECUENCIAS ACUMULADAS 
INDICADOR MA BA A PA NA 
1 3 3 5 5 5 
2 3 4 5 5 5 
3 4 4 5 5 5 
4 3 4 5 5 5 
5 3 4 5 5 5 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
Paso 3 
Consiste en construir la tabla de frecuencias relativas acumuladas (matriz de 
probabilidades acumuladas), para confección de la misma se divide al valor de cada celda de la 
tabla # 17 entre el número de expertos consultados, en este caso es 5. El cociente de esta división 
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debe aproximarse hasta las diez milésimas. Además, la última columna debe ser eliminada, pues 
como se trata de cinco categorías, se buscan 4 puntos de corte. 
Tabla # 17: Tabla del inverso de la frecuencia absoluta acumulada 
INVERSO FRECUENCIAS ABSOLUTAS ACUMULADAS 
INDICADOR MA BA A PA 
1 0.6 0.6 1.0 1.0 
2 0.6 0.8 1.0 1.0 
3 0.8 0.8 1.0 1.0 
4 0.6 0.8 1.0 1.0 
5 0.6 0.8 1.0 1.0 
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
Paso 4 
Se proceden a buscar las imágenes o valores normales estándar inversos de las 
probabilidades acumuladas de cada indicador (valores de las celdas de la tabla # 18), de forma 
manual teniendo en cuenta las tablas de distribución estándar (VER ANEXO M) y las 
probabilidades asociadas a cada uno de ellos. 
Tabla # 18: Tabla de determinación de los puntos de corte 
DETERMINACIÓN PUNTOS DE CORTE 
INDICADOR MA BA A PA SUMA PROMEDIO N-
PROMEDIO 
1 0.7257 0.7257 3.49 3.49 8.4314 2.10785 -0.06009 
2 0.7257 0.7881 3.49 3.49 8.4938 2.12345 -0.07569 
3 0.7881 0.7881 3.49 3.49 7.7681 1.942025 0.105735 
4 0.7257 0.7881 3.49 3.49 7.7681 1.942025 0.105735 
5 0.7257 0.7881 3.49 3.49 8.4938 2.12345 -0.07569 
Suma 2.1771 3.8781 17.45 17.45 40.9552   
  
Puntos de 
Corte 
0.43542 0.77562 3.49 3.49 8.19104   
Nota: Elaborado por los autores del presente proyecto 
CÁLCULO DE N= (Sumatoria de los puntos de corte)/4 
N=2,04776 
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Posteriormente, se procede a realizar la búsqueda de los puntos de corte. Una vez determinada 
cada imagen por la Curva Normal Estándar Inversa, se suma cada columna y cada fila tal como 
se precia en la tabla anterior; se promedian las filas: las sumas de las filas se divide entre cuatro, 
que es el número de columnas que se hace corresponder a cada escala, y el resultado se asigna a 
la columna Promedio. Se procede de igual forma con las columnas donde aparecen las escalas, 
pero al resultado de la suma de la columna se divide entre el número de indicadores (en este caso 
5) y se halla el promedio de cada columna. 
A los valores que resultan de las operaciones anteriores se les llama puntos de corte, y 
determinan los valores del intervalo en que van a estar comprendidas las variables cualitativas. 
Ahora se promedia los valores de los puntos de cortes, que no son más que los promedios de 
cada categoría (columna), por lo que se obtiene el promedio de promedio, llamado valor límite 
N. Para saber en qué rango verdaderamente está la variable, se le resta al valor límite N el valor 
promedio de cada fila.  De manera análoga se determina cada rango para el resto de las variables. 
Al realizar el diseño de los intervalos teniendo en cuenta los puntos de corte ya establecidos, 
se obtiene el siguiente rayo numérico: 
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Al analizar este rayo numérico, se puede observar que los puntos de corte determinan hasta 
donde llegan los límites de intervalo de cada categoría, lo cual arrojó resultados comprendidos 
entre las categorías MA (Muy Adecuado), BA (Bastante Adecuado) y A (Adecuado). Esto 
permite afirmar que el modelo propuesto para el mejoramiento del nivel de competitividad de las 
Pyme del Subsector Agrícola del municipio de Marsella fue validado por los expertos 
consultados. 
Capítulo VI: Conclusiones y recomendaciones 
6.1 Conclusiones 
 
o Los modelos de mejoramiento del nivel de competitividad existentes contienen teoría básica 
para realizar el análisis diagnóstico de situaciones de competitividad, en las cuales se marcan 
pautas que pueden ser aplicadas dependiendo del sector y los objetos de estudio. Estos 
modelos deben ser analizados de forma integral para lograr una comprensión objetiva en la 
aplicación teórica de estos conceptos. Los modelos analizados brindaron un marco 
conceptual fundamental para la propuesta de este modelo y sirvieron como insumo para el 
análisis de factores determinantes de la competitividad. 
o El diagnóstico inicial realizado a las pymes pertenecientes al subsector agrícola del 
Municipio de Marsella, permitió identificar la situación actual, las falencias y debilidades de 
las mismas, lo cual fue empleado como un insumo principal para realizar la propuesta del 
modelo de mejoramiento, en la cual se incluyeron los puntos más relevantes. 
o Con respecto a las variables utilizadas en el presente estudio que se propusieron de acuerdo 
al marco conceptual,  el marco teórico y con la experiencia del investigador, se puede afirmar 
que con la aplicación del estudio se notó que estas variables propuestas satisfacen el alcance 
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y los objetivos del proyecto, además estas variables propuestas fueron clave para el 
desarrollo del trabajo de campo y permitieron llegar a la propuesta del modelo para el 
mejoramiento del nivel de competitividad de las Pyme del subsector agrícola del Municipio 
de Marsella. 
o El modelo propuesto en el presente estudio es el resultado de la aplicación del análisis 
multivariado y de conglomerados a los datos recolectados en campo, con este diagnóstico se 
plantearon una serie de factores, estrategias, acciones e indicadores los cuales reflejan la 
necesidad del subsector agrícola del Municipio de Marsella.  
En esta propuesta se presentan ideas de mejoramiento construidas a partir del trabajo de 
campo y la experticia de los investigadores que propenden por generar un impacto real sobre 
este subsector, sin embargo es de anotar que esta propuesta puede ser complementada desde 
un punto de vista diferente del conocimiento y así darle un manejo integral a las estrategias. 
o Con la validación del modelo por parte de los expertos se evidenció que esta propuesta 
guarda coherencia y pertinencia con las estrategias que son susceptibles de manejo con 
respecto a acciones de mejoramiento de la competitividad. En esta validación se encuentra 
que el modelo abarca puntos sumamente importantes para implementar dentro del subsector 
y así lograr los resultados esperados. 
o Se puede expresar que el método Delphi o método de expertos, es muy valioso para la toma 
de decisiones, y que en la actualidad se emplea ampliamente en las empresas líderes como 
método de dirección e investigaciones de índole general, debido a la participación que se le 
conceden a toda una serie de expertos, lo que permite obtener opiniones informadas con un 
alto nivel de competencia, para finalmente arribar a consensos con relación a las 
problemáticas planteadas. 
MODELO PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DE COMPETITIVIDAD 185 
 
o Con respecto a la socialización de la propuesta planteada encontramos que esta tiene una 
amplia acogida por parte de los productores y con esta se genera conciencia de ciertas 
necesidades de articulación entre las entidades relacionadas con el sector.  
6.2 Recomendaciones 
 
o Para futuros estudios de este tipo, se recomienda tener en cuenta variables cuantitativas y 
cualitativas que no estén enfocadas en la percepción de los productores si no en mediciones 
directas, puesto que con estas se lograrían medir variables económicas individuales que 
permitirían plantear estrategias integrales de apoyo. 
o Con respecto al alcance del proyecto se recomienda incluir el sector pecuario para encontrar 
información de mayor profundidad y lograr analizar el comportamiento de la existencia 
compartida de estas actividades económicas. 
o Se recomienda emplear medios complementarios para la recolección de la información, este 
medio puede ser entrevistas con grupos focalizados, entre otros, los cuales permitan obtener 
información de calidad y tener una mayor cobertura a grupos invisibles que existen en las 
comunidades. 
o Se plantea analizar con mayor profundidad el tipo de palabras utilizadas dentro de las 
preguntas para abordar a los productores agrícolas y obtener respuestas que guarden 
coherencia con el objetivo de la pregunta. 
o Teniendo en cuenta la validación del modelo realizada por los expertos en temas de 
competitividad, se recomienda que la formación que se le brinde a los productores agrícolas 
sea más práctica y no tan magistral, por lo tanto, es fundamental que con relación a este tema, 
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se encamine y se apoye al productor en la formulación de proyectos para acceder a los 
recursos y/o programas que ofrece el gobierno nacional. Todo esto debe hacerse en miras de 
promover la cultura de la asociatividad. 
o Según los resultados del análisis de expertos, se sugiere profundizar y ampliar las estrategias 
sugeridas con el fin de generar un impacto más integral. 
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Anexos 
Anexo A: Documento 1 
Título: Modelo de competitividad empresarial sectorial. 
Autores: 
Sandra Estrada Mejía 
Luz Stella Restrepo de Ocampo 
María Esperanza López Duque 
Año: 2012 
Objetivo: 
 Estructurar un modelo de competitividad empresarial para el Área Metropolitana Centro 
Occidente teniendo en cuenta la alianza sectorial. 
Resumen: 
 Este artículo presenta la estructuración de un modelo de competitividad empresarial 
sectorial originado a partir del análisis de los diez subsectores más representativos del Área 
Metropolitana Centro Occidente entre los años 2007 y 2008. El modelo fue enmarcado en una 
primera fase de formulación cuyo objetivo fue establecer una alianza entre el Gobierno, las 
empresas del sector comercio y la Universidad Tecnológica de Pereira.  
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 Posteriormente, se desarrolló la fase de ejecución donde se identificaron las estrategias 
que conllevaron a fortalecer el sector comercio. Finalmente, se ejecutó la fase de medición y 
control que estaba encaminada a evaluar la eficacia de los objetivos y controlar la eficiencia de 
los procesos. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
Modelo de Competitividad Empresarial 
Sectorial. 
a) Pensamiento estratégico. 
Diseño de Propuesta de Integración para el 
Sector Comercio AMCO. 
b) Convocatoria del Sector Comercio 
AMCO. 
c) Empoderamiento de los 
comerciantes. 
d) Desarrollo de Alianza Sectorial. 
e) Socialización y sensibilización de 
las Pymes. 
El trabajo utilizará este modelo como base para 
el desarrollo de la propuesta ya que por ser uno de los 
modelos de competitividad empresarial sectorial, 
podría facilitar el análisis del subsector agrícola. 
a) El elemento de pensamiento 
estratégico del modelo presentado en el artículo será 
tomado en cuenta en esta investigación. 
b) Teniendo en cuenta el marco 
situacional del presente estudio, solamente se 
realizará la convocatoria de las empresas del 
subsector agrícola con el fin de realizar el diagnóstico 
y la caracterización del nivel de competitividad de las 
mismas. 
c) Se tendrá en cuenta el nivel de 
capacitación que poseen los empresarios del subsector 
agrícola con el fin de determinar las necesidades de 
capacitación. 
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d) La estrategia de Alianza Sectorial 
del modelo presentado en el artículo se tomará en 
cuenta para esta investigación como un componente a 
la propuesta que se realizará.  
e) Se desarrollará el proceso de 
sensibilización y socialización durante el trabajo de 
investigación. 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://scholar.google.com 
Frase: 
“Competitivity model” 
Dirección URL: 
http://revistas.utp.edu.co/index.php/revistaciencia/article/view/6673/3977 
Anexo  B: Documento 2 
Título: Situación de la competitividad de las Pyme en Colombia: elementos actuales y retos. 
Autores: 
Alexandra Montoya R. 
Iván Montoya R.  
Oscar Castellanos.  
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Año: 2010 
Objetivo: 
 Señalar los principales elementos actuales y los retos de la competitividad para las Pyme 
en Colombia, con el fin de reflejar mejor la problemática de dichas organizaciones. 
Resumen: 
 Este documento se apoya en importantes indicadores mundiales que permiten realizar un 
diagnóstico de la situación actual que enfrentan las Pyme colombianas. Luego, se proceden a 
identificar los elementos actuales que influyen directamente en la competitividad de las pequeñas 
y medianas empresas. Posteriormente se presenta un análisis de cada una de las dificultades 
encontradas a nivel macro y microeconómico el cual es tomado finalmente como base para 
realizar una propuesta de integración empresarial como alternativa de desarrollo. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
a) El presente artículo resalta la 
competitividad como el elemento fundamental de 
desarrollo tanto de las empresas como de los 
sectores y los países.  
b) Se enuncian los factores que 
hacen que Colombia sea menos competitiva. 
El trabajo tendrá en cuenta cada uno de los 
factores expuestos en el artículo que afectan la 
competitividad de las Pymes colombianas con el fin 
de desarrollar el modelo para el mejoramiento del 
nivel de competitividad de las Pymes del subsector 
agrícola del municipio de Marsella de la siguiente 
manera: 
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c)  Se resalta la importancia que 
tiene el hecho que  las organizaciones se integren y 
aprovechen las sinergias propias del desarrollo de 
canales adecuados de formación, información, 
desarrollo tecnológico, impacto en el medio 
ambiente, entre otros. 
d)  El artículo plantea que los 
procesos productivos, los mercados, los procesos de 
integración empresarial, la capacidad de gestión y 
los elementos de la innovación deben ser reforzados 
para alcanzar mejores niveles de competitividad 
empresarial. 
e) El artículo propone como solución 
a la problemática de competitividad, la integración 
entre las empresas y la creación de redes personales 
(relaciones entre empresarios y otros empresarios, 
proveedores, inversionistas, amigos, etc.) ya que de 
esta manera las empresas podrían lograr ventajas 
competitivas que no podrían alcanzar si operaran 
aisladas. 
 
a) Para efector de este proyecto de 
investigación, se tomará solamente el concepto de 
competitividad como elemento fundamental de 
desarrollo del subsector económico objeto de 
estudio (subsector agrícola). 
b) El presente estudio identificará en el 
diagnóstico de las Pymes del subsector agrícola del 
municipio de Marsella que tanto influyen en el nivel 
de competitividad los factores identificados en el 
artículo consultado. 
 c) Para la realización del presente modelo se tendrá 
en cuenta la gran importancia que tiene el proceso 
de integración y el aprovechamiento de sinergias 
por parte de las Pymes del subsector objeto de 
estudio. 
 d) Se tendrán en cuenta los factores que deben ser 
reforzados durante el desarrollo del proyecto de 
investigación con el fin de determinar que variables 
podrían incluirse en el modelo propuesto que 
puedan asegurar el refuerzo de éstos. 
e) Dependiendo de los resultados de la 
investigación, el modelo que se diseñará incluirá 
entre sus elementos claves las alianzas estratégicas 
y la creación de redes personales. 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
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http://google.com 
Frase: Situación de competitividad de las pymes en Colombia 
Dirección URL: 
http://www.unipiloto.edu.co/descargas/archivo_administracion_de_empresas/competitividad_py
mes_colombia.pdf 
Anexo C: Documento 3  
Título: Análisis de la metodología para evaluar a competitividad: Caso Foro Económico Mundial 
y realidad empresarial colombiana. 
Autores: 
Mario Javier Bonilla Uribe  
Mario Andrés Martínez Gallego  
Año: 2009 
Objetivo: 
Analizar el Índice Global de Competitividad (IGC) a la luz de los 12 pilares que lo componen. 
Resumen: 
 Este trabajo de investigación contiene un análisis acerca de la concepción de la 
competitividad del Foro Económico Mundial y la realidad de la empresa colombiana. En el 
primer capítulo se realiza el marco teórico para lo cual se abordan los temas de competitividad y 
realidad empresarial.  
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El segundo capítulo habla de los antecedentes de la competitividad de Colombia. El tercer 
capítulo, señala el nivel de competitividad del país y su realidad empresarial basándose en el 
informe nacional de competitividad del año 2009 emitido por el Consejo Privado de la 
Competitividad. Finalmente, en el capítulo cuarto se estudian detalladamente los aspectos 
relevantes del reporte global de competitividad, planteando reflexiones del nivel de confiabilidad 
de dicho reporte y su impacto en la economía colombiana. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
El trabajo de grado consultado presenta un análisis de 
los 12 pilares de la competitividad que a su vez se 
dividen en elementos que pueden ser abordados desde 
en el enfoque macroeconómico.  
Primer Pilar: Instituciones. 
Segundo Pilar: Infraestructura. 
Tercer Pilar: Estabilidad Macroeconómica. 
Cuarto Pilar: Saludo y Educación Primaria. 
Quinto Pilar: Educación Superior y entrenamiento. 
Sexto Pilar: Eficiencia del mercado de bienes. 
Séptimo Pilar: Eficiencia del mercado laboral. 
Octavo Pilar: Sofisticación del mercado financiero. 
Los autores del presente proyecto, han decidido 
emplear para el diseño de su modelo algunos de los 
elementos incluidos dentro de ciertos pilares 
realizando una adaptación al caso local. A 
continuación se enuncian los pilares y los respectivos  
elementos que se tendrán en cuenta para el desarrollo 
del presenta trabajo: 
Pilar I (Instituciones): En este pilar se tendrá en 
cuenta el elemento denominado carga de regulación 
de gobierno y eficacia del marco legal. 
Pilar II (Infraestructura): Se analizará la calidad de 
la infraestructura total, calidad de caminos, política 
agrícola. 
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Noveno Pilar: Preparación tecnológica. 
Décimo Pilar: Tamaño del mercado. 
Onceavo Pilar: Sofisticación empresarial. 
Doceavo Pilar: Innovación 
Pilar VI (Eficiencia del mercado de bienes): Se 
considerará la intensidad de competencia local, 
Política agrícola y grado de orientación al cliente.  
Pilar VII (Eficiencia del mercado laboral): Se 
estudiará el elemento paga y productividad. 
Pilar X (Tamaño del mercado): Se tendrá en 
consideración el tamaño del mercado local. 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
Caso del foro económico mundial 
Dirección URL: 
http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/1448/1020715287.pdf?sequence=1 
Anexo D: Documento 4  
Título: Propuesta para determinar la competitividad en las empresas del sector comercial del 
AMCO. 
Autores: 
Leidy Yeny Castaño Montes 
Angélica María Gutiérrez Castro 
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Año: 2011 
Objetivo: 
Diseñar una propuesta para determinar la competitividad de las empresas del sector comercial 
del AMCO. 
Resumen:  
 Para realizar la propuesta, las estudiantes parten efectuando una comparación entre 
algunos modelos de competitividad nacional y empresarial, para así determinar su propio modelo 
tomando en cuenta cuales son los elementos de los modelos investigados que pueden ser 
adaptados a su caso de estudio. Posteriormente, se realiza un diagnóstico de los factores internos 
y externos identificados aplicando una serie de cuestionarios a las empresas objeto de estudio 
para determinar su nivel de competitividad. Finalmente, se plantean estrategias mediante un 
análisis DOFA y empleando la herramienta Balanced Scored Card. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
El modelo presentado por las estudiantes se encuentra 
integrado por los siguientes elementos: 
Función Gerencial. 
Nivel educativo gerentes, Experiencia, Toma de 
decisiones. 
Los autores del presente trabajo han decidido utilizar 
el modelo anterior como base para el desarrollo de su 
propuesta.  
Entre los factores que se emplearán como elementos 
del modelo del presente proyecto se encuentran: la 
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Función Administrativa 
Planeación estratégica, Estructura organizacional 
Normas legales y tributarias. 
Función Comercial y Logística. 
Área Comercial establecida, Exportaciones,  
Mercadeo y Ventas, Experiencia en el mercado, 
Conocimiento de competidores, Gestión 
Proveedores, Gestión Producto, Gestión Precio, 
Gestión Plaza o Distribución, Gestión Promoción, 
Servicio al cliente, Alianzas estratégicas, Calidad 
total, Investigación & Desarrollo. 
Función Financiera. 
Rentabilidad. Endeudamiento, Administración 
financiera. Cumplimiento de obligaciones. 
Talento Humano 
Cultura organizacional, Manejo del idioma inglés, 
Programas de capacitación y promoción, Salud y 
seguridad industrial y Evaluación del desempeño. 
Función Tecnológica 
Maquinaria y equipos, Innovación Tecnológica y 
Vigilancia Tecnológica. 
Función Ambiental 
función gerencial, función administrativa, función 
comercial y logística y el talento humano. 
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Política ambiental de la empresa. 
Factores Externos 
Situación económica del país, Cambios tecnológicos, 
Factores políticos y legislativos. 
Factores socioculturales, Factores internacionales. 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
Modelo de medición competitiva empresarial. 
Dirección URL: 
http://repositorio.utp.edu.co/dspace/bitstream/11059/2041/1/658406C346.pdf 
Anexo E: Documento 5  
Título: Competitividad Territorial, elementos para la discusión. 
Autores:  
Rafael Echeverri 
Adrián Rodríguez  
Sergio Sepúlveda. 
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Año: 2003 
Objetivo:  
Proponer un concepto de competitividad territorial basado en los elementos que componen la 
economía del territorio con una visión integral. 
Resumen:  
 En esta sinopsis, inicialmente se presenta una primera aproximación al tema de 
competitividad territorial, posteriormente, los autores proponen un modelo enfocado a dicha 
competitividad en el cual se incluyen cuatro componentes (competitividad económica, 
competitividad social, competitividad ambiental y competitividad global) que se combinan 
dependiendo del territorio en el cual será empleado.  
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
El modelo territorial diseñado tiene en 
cuenta los componentes de la competitividad 
económica, competitividad social, 
competitividad ambiental y competitividad 
global. 
El enfoque propuesto por este modelo, 
distingue tres niveles de la actividad 
Con respecto al modelo anterior, los 
autores de este proyecto han decidido 
adoptar el análisis por niveles planteado, 
teniendo en cuenta que dentro del proceso 
del modelo intervienen factores internos 
(endógenos) y externos (exógenos), los 
cuales al ser analizados de forma global 
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económica tales como las firmas, los clusters 
y cadenas productivas, y, los territorios; 
identificando para cada uno factores 
exógenos y endógenos que los integran entre 
sí. 
conforman la competitividad de la 
organización. En adición a lo anterior, se 
analizará como elemento del modelo del 
presente proyecto la inclusión de clusters o 
cadenas que se puedan proponer para lograr 
un mejoramiento de la competitividad del 
subsector agrícola. 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
Modelo de competitividad territorial 
Dirección URL: 
http://www.territorioscentroamericanos.org/experiencias/Documentos%20sobre%20desarrollo%
20territorial/Competitividad%20Territorial%20%20Sinopsis.pdf 
Anexo F: Documento 6  
Título: Marco analítico de la competitividad. Fundamentos para el estudio de la competitividad 
regional. 
Autores:  
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Jahir Lombana 
Silvia Rozas Gutiérrez 
Año: 2009 
Objetivo:  
 Presentar una discusión teórica de la competitividad como punto de entrada a posteriores 
estudios empíricos dentro de la Escuela de Negocios de la Universidad del Norte. 
Resumen:  
 Este documento parte realizando un análisis de las bases teóricas de la competitividad, 
resaltando algunos conceptos para sustentarlas. En el ámbito de aplicación en Colombia se 
estudian las iniciativas del país direccionadas hacia la aplicación de los conceptos de 
competitividad, para finalizar con un modelo base para estudios posteriores. Asimismo, se 
elaboran una serie de recomendaciones y preguntas considerando a la región como unidad de 
análisis, donde se debe estudiar la competitividad como estructura teórica. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
Michael Porter presenta un modelo denominado 
“Diamante de la Competitividad”, que se encuentra 
conformado por cuatro determinantes que guardan 
una estrecha relación (condiciones de los factores de 
producción; condiciones de la demanda; estrategia, 
Los autores del presente proyecto han decidido incluir 
en el diseño de su modelo factores exógenos 
(gobierno y el azar) ya que están de acuerdo en que 
son factores que pueden influir significativamente en 
el nivel de competitividad de las Pyme objeto de 
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estructura y rivalidad; sectores conexos y de apoyo) y 
dos elementos exógenos (gobierno y azar).  
El autor propone al gobierno como elemento clave 
que influye significativamente en los cuatro factores 
ya mencionados. A su vez, el azar debe ser tenido en 
cuenta ya que incluye factores externos que no pueden 
ser controlados (guerras, cambios climáticos, 
desastres naturales, etc.) 
estudio. Del mismo modo, se tendrán en cuenta los 
elementos pertenecientes a los cuatro pilares del 
diamante de Porter para lograr desarrollar un modelo 
que sea más aproximado a la realidad. 
 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
Marco analítico de la competitividad. 
Dirección URL: 
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/viewFile/854/499 
Anexo G: Documento 7  
Título: Modelo de competitividad empresarial. 
Autores:  
Manuel Humberto Jiménez Ramírez. 
Año: 2006 
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Objetivo: 
 Analizar algunos de los modelos de competitividad que se conocen dándole aplicación al 
caso Colombia generando un modelo que recoge las características de las empresas nacionales. 
Resumen:  
En este documento el autor realiza un análisis de algunas de las metodologías utilizadas para 
analizar la competitividad y presenta un modelo en el cual se depuran las características que para 
el autor son las más aplicables al caso nacional. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
En este modelo se plantea que la competitividad está 
en función de la capacidad de gestión de la gerencia 
en la mayoría de aspectos del negocio y define una 
serie de factores que deben ser considerados en el 
análisis del nivel de competitividad de las empresas 
tales como la gestión comercial, gestión financiera, 
gestión de producción, ciencia y tecnología, 
internacionalización. Sin embargo, para el autor la 
gestión gerencial es el aspecto clave del modelo 
debido a que un buen administrador siempre busca 
crear mercados, servir a nuevos clientes y conseguir 
fuentes alternativas de ingresos y no se conforma 
solamente con lo que hay en la actualidad ya que sabe 
Después de analizar detenidamente el modelo 
planteado por el señor Jiménez en el cual se incluyen 
factores relevantes que reflejan la realidad de la 
empresa, los autores han concluido que los elementos 
descritos en este modelo aplican para el ámbito 
sectorial, por ende deben ser tenidos en cuenta para 
desarrollar un modelo para el mejoramiento del nivel 
de competitividad del subsector agrícola del 
municipio de Marsella. Los factores que los autores 
del presente trabajo tendrán en cuenta en el diseño de 
su propio modelo serán: Gestión Comercial, Gestión 
Financiera, Gestión de Producción, Ciencia y 
Tecnología y Gestión Gerencial. 
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que para que una empresa pueda competir en el futuro 
es necesario que sea reinventada continuamente. 
COMPETITIVIDAD=  
GG (GC+GF+GP+CT+I) 
Dónde: 
GG: Gestión Gerencial. 
GC: Gestión Comercial. 
GF: Gestión Financiera. 
GP: Gestión de Producción. 
CT: Ciencia y Tecnología. 
I: Internacionalización. 
Se asignan una serie de puntajes así: 
GC (30 puntos), GF (20 puntos), GP (20 puntos), CT 
(10 puntos) y a I (20 puntos). De esta forma, el puntaje 
más alto será de 100 puntos. El factor Gestión 
Gerencial (GG), corresponderá a un valor entre el 
intervalo de 0 a 1. 
Se define una escala de competitividad a nivel 
internacional, así : 
90-100 puntos: Muy competitiva. 
80-89 puntos: Competitiva. 
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70-79 puntos: Baja competitividad. 
0-69 puntos: No competitiva. 
 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
Modelo de competitividad manuela Beltrán 
Dirección URL: 
http://www.redalyc.org/pdf/304/30400913.pdf 
Anexo H: Documento 8 
Título: Análisis de competitividad del sector maquinaria agrícola en Argentina y la provincia de 
Santa Fe Desde el 2000 hasta 2013. 
Autores:Vega Emanuel 
Año: 2013 
 
Objetivo: 
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 Analizar, a partir de los determinantes de las ventajas competitivas de Porter, el 
posicionamiento del sector agropartes en la provincia de Santa Fe durante los periodos de 2000 
hasta el 2013 
Resumen:  
El autor de este documento realiza un análisis de algunas metodologías utilizadas para estudiar la 
competitividad y profundiza en el sector agropartes de la provincia argentina de Santa Fe 
proponiendo una serie de ideas que según su análisis mejorarían la competitividad de ese sector 
en Argentina. 
Análisis crítico del Artículo 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
Dentro del modelo analizado se encuentra que se 
tienen en cuenta los siguientes factores al analizar la 
competitividad del subsector de agropartes: 
-Condición de los factores 
- Dotación de factores 
- Recursos humanos 
-Recursos físicos 
-Recursos de conocimiento 
-Recursos de capital 
Los autores del presente estudio han optado por 
aplicar a su modelo algunas de las factores que 
menciona el artículo en consideración, estos factores 
son: 
-Condición de los factores 
-Recursos físicos 
-Infraestructura. 
Además, los autores tendrán en cuenta la ponderación 
de factores para analizar los factores entre sí. 
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-Infraestructura 
Además realiza un análisis de jerarquías de factores 
en los cuales analiza la importancia de los mismos en 
orden de impacto sobre la competitividad.  
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
Analisis de competitividad agricola 
Dirección URL: 
imgbiblio.vaneduc.edu.ar/fulltext/files/TC112427.pdf 
Anexo I: Documento 9 
Título: Desarrollar un modelo empresarial Competitivo (Colombia Visión 2019). 
Autores: Departamento Nacional de Planeación 
Año: 2005 
Objetivo: 
 Plantear la importancia de la competitividad para el crecimiento económico del país con 
una visión al año 2019. 
Resumen:  
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 En este documento los autores plantean las acciones a realizar con respecto al desarrollo 
competitivo del país dentro de los próximos años, este documento se convierte en base para la 
generación de los planes de desarrollo regionales puesto que plantea una serie de estrategias que 
según estudios deben ser aplicadas para mejorar la competitividad. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
En el artículo que presentan los autores se proponen 
una serie de estrategias para ser implementadas dentro 
de las regiones para mejorar la competitividad y que 
se deben tener en cuenta dentro de la planeación 
estratégica de las organizaciones: 
Meta 1: Incrementar la inversión y las exportaciones. 
Meta 2: Desarrollar la cultura de la calidad, 
la certificación y la normalización técnica en la 
producción de bienes y servicios. 
Meta 3: Integrar las mipymes a la estrategia de 
internacionalización competitiva. 
Meta 4: Incrementar la capacidad innovativa y 
emprendedora de las empresas, empresarios y 
trabajadores. 
 Meta 5: Eliminar las barreras al financiamiento 
empresarial. 
Los autores del presente estudio han optado por 
aplicar a su modelo algunos de los factores que se 
plantean en las diferentes metas que describen los 
autores: 
-Normalización técnica en la producción de bienes y 
servicios y la capacidad innovativa; en este punto los 
autores han optado por revisar si existe dentro de las 
empresas preocupación por el mejoramiento de los 
procesos en la producción mediante la 
implementación de estrategias exitosas de incremento 
de la competitividad. 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
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http://google.com 
Frase: 
MODELO EMPRESARIAL COMPETITIVO 
Dirección URL: 
http://www.mineducacion.gov.co/cvn/1665/articles-95980_archivo_pdf8.pdf 
Anexo J: Documento 10  
Título: Un modelo causal de competitividad empresarial planteado desde la vbr: capacidades 
directivas, de innovación, marketing y calidad. 
Autores: 
Martínez Santa María, R.  
Charterina Abando, J.  
Araujo de la Mata, A 
Año: 2010 
Objetivo: 
Desarrollar un modelo explicativo de la competitividad empresarial a partir de factores internos a 
la empresa. 
Resumen:  
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 El propósito de esta investigación es desarrollar un modelo explicativo de la 
competitividad empresarial a partir de factores internos a la empresa. Para ello se identifican los 
factores de competitividad más importantes en el caso de las empresas manufactureras vascas, 
así como las variables que permiten caracterizarlos, utilizando técnicas cualitativas basadas en 
entrevistas con directivos.  
 Los factores resultantes son las capacidades directivas, las capacidades de innovación, las 
capacidades de marketing y las capacidades de calidad. Tras analizar estos factores bajo la 
Visión de la empresa Basada en Recursos (VBR), y definir sus escalas de medida, se plantea un 
modelo causal que relaciona cada uno de ellos con la competitividad de la empresa. Este modelo 
otorga una importancia especial a las capacidades directivas al plantear este factor como 
precedente del resto de capacidades de la empresa. 
Análisis crítico del Artículo: 
MODELO PRESENTADO EN EL 
ARTÍCULO 
PROPUESTA DEL TRABAJO DE 
INVESTIGACIÓN 
El modelo planteado por los autores consta de varios 
elementos que se explicarán a continuación : 
FACTORES INTERNOS DE 
COMPETITIVIDAD Y DESEMPEÑO 
-La competitividad empresarial y sus fuentes. 
-Visión de la empresa Basada en Recursos. 
-La visión de la empresa basada en recursos (VBR) es 
un planteamiento teórico sobre la heterogeneidad de 
Los autores del presente estudio han optado por 
aplicar el concepto de competitividad empresarial 
destacando las fortalezas que se tengan desde los 
factores internos que posee la empresa y que son los 
que hacen que sea diferente y logre ser más 
competitiva. 
- 
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las empresas. Trata de responder la cuestión de por 
qué empresas que compiten en la misma industria o 
sector experimentan grandes diferencias en sus 
resultados. 
Otros de los apartes del artículo se basan en analizar 
los conceptos que se expresan a continuación : 
-Capacidades genéricas objeto de estudio 
-Capacidades directivas y desempeño 
-Capacidades de innovación y desempeño 
-Capacidades de marketing y desempeño 
-Capacidades de calidad y desempeño 
-Los directivos como catalizadores de otros recursos 
Criterio de búsqueda. 
Metabuscador 
http://google.com 
Frase: 
“UN MODELO CAUSAL DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL” + INNOVACIÓN 
Dirección URL: 
http://www.aedem-virtual.com/articulos/iedee/v16/162165.pdf 
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Anexo K: Documento 11 
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Anexo L: Documento 12  
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Anexo M: Documento 13 
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